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Samenvatting 
 
Om zich staande te kunnen houden in steeds veranderende omstandigheden en om nieuwe kansen te 
kunnen grijpen, zal een organisatie moeten leren; de bestaande kennis moet voortdurend worden 
aangevuld met nieuwe kennis en vaardigheden. Een manier van leren is het ‘leren van de toekomst’ 
door middel van scenarioplanning. Scenario’s zijn beschrijvingen van alternatieve hypothetische 
toekomsten die verschillende perspectieven weergeven op ontwikkelingen uit het verleden, in het 
heden en voor de toekomst die kunnen dienen als een basis voor het nemen van actie.  
 
Door het opstellen van scenario’s kunnen organisaties anticiperen op, en ervaring opdoen met 
organisatorische, omgevingsgerichte en maatschappelijke ontwikkelingen. Mogelijke toekomstige 
gebeurtenissen worden geïntegreerd in consistente beelden van de toekomst. Hierdoor kunnen de 
bestaande mentale modellen van medewerkers worden beïnvloed. Wanneer een organisatie als 
geheel wil leren, zullen de mentale modellen van individuele organisatieleden moeten worden 
opgerekt, zodat er een nieuw gezamenlijk mentaal model ontstaat en vernieuwend leren mogelijk is. 
Dit mentale model moet ook bij voortduring moeten worden herzien, omdat een lerende organisatie 
nooit ‘klaar’ is. Een lerende organisatie is dan ook meer een perspectief dan een realiteit. 
 
Er zijn voorspellende, de normatieve en de onderzoekende methoden van scenarioplanning te 
onderscheiden. De keuze voor een scenariomethode hangt in de eerste plaats af van het doel van de 
organisatie. Wil scenarioplanning bijdragen aan het lerend vermogen van organisaties, dan zal aan 
een aantal voorwaarden moeten worden voldaan. Naast voorwaarden op het gebied van 
organisatiestructuur zijn de cultuurkenmerken van een organisatie van groot belang. Deze 
cultuurkenmerken staan centraal in dit onderzoek. Cultuurkenmerken bepalen het lerend vermogen 
van een organisatie en bepalen hoe een organisatie omgaat met de veranderende omgeving.  
 
In dit onderzoek is het lerend vermogen vervolgens gekoppeld aan de diverse methoden van 
scenarioplanning. Door scenarioplanningscases naast de meetlat van het lerend vermogen, 
bestaande uit een zestal tegenstellingen, te leggen, zijn in dit onderzoek uitspraken gedaan over of de 
gekozen methode de juiste was gezien de doelen van de organisatie gevolgd door algemene 
uitspraken voor dat organisatietype. Het blijkt dat de methode van scenarioplanning moet aansluiten 
bij heersende organisatiecultuur, bij bestaande denkbeelden, maar dat de gekozen methode tegelijk 
de mogelijkheid moet bieden bestaande denkbeelden te ontstijgen. Balans is hierbij belangrijk.  
 
Zo moet de scenarioplanningsmethode mentale modellen oprekken, maar tegelijk moeten de leden 
van een organisatie vertrouwen hebben in het proces van scenarioplanning en de uitkomsten ervan, 
de scenario’s. Het moet aansluiten bij de mentale modellen van de organisatieleden en bij de 
organisatiecultuur. Anders gezegd: ze moeten in de scenario’s iets terug moeten kunnen vinden van 
zichzelf. Tijdens het scenarioplanningsproces kunnen nieuwe inzichten en kennis worden ontwikkeld, 
waardoor het vermogen om in te spelen op veranderende omstandigheden, kan worden vergroot. 
Scenarioplanning kan een bijdrage leveren aan het lerend vermogen van een organisatie als de 
beelden, de nieuwe kennis voldoende aansluiten bij de mentale modellen van medewerkers. 
 
De centrale vraag van deze scriptie, ‘Hoe kunnen de verschillende methoden van scenarioplanning 
een bijdrage leveren aan het lerend vermogen van organisaties?’ , is daarom ook als volgt 
beantwoord. ’Wanneer gekozen wordt voor een methode van scenarioplanning zal deze moeten 
aansluiten bij de heersende organisatiecultuur en bij de doelstelling van de organisatie. Door in de 
aanpak en invulling van scenarioplanning rekening te houden met de cultuurkenmerken van een 
organisatie zal het lerend vermogen van de organisatie kunnen worden verhoogd.’  
 
Door middel van vervolgonderzoek in een groter aantal organisaties zouden de in deze scriptie 
gevonden conclusies getoetst kunnen worden. Om meer inzicht te verkrijgen over de rol van de 
organisatiecultuur op de keuze voor een bepaalde methodiek van scenarioplanning zou een 
vervolgonderzoek nodig zijn waarin ook de daadwerkelijke effecten van scenarioplanning op het 
lerend vermogen zouden moeten worden onderzocht.  
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1 Het onderzoek 
1.1 Inleiding 
De wereld verandert. Om zich staande te kunnen houden in steeds veranderende omstandigheden en 
om nieuwe kansen te kunnen grijpen, zal een organisatie moeten leren; bestaande kennis moet 
voortdurend worden aangevuld met nieuwe kennis en vaardigheden. Hiervoor zal aan een aantal 
voorwaarden moeten worden voldaan. Naast voorwaarden op het gebied van organisatiestructuur zijn 
de cultuurkenmerken van een organisatie van groot belang. Deze cultuurkenmerken staan centraal in 
dit onderzoek. Cultuurkenmerken bepalen het lerend vermogen van een organisatie en hoe een 
organisatie omgaat met de veranderende omgeving. In deze scriptie ligt de focus op hoe 
scenarioplanning kan bijdragen aan het lerend vermogen van verschillende soorten organisaties door 
in te spelen op de cultuur.     
1.2  Probleemstelling 
Doel 
Het doel van het onderzoek is aan te tonen hoe scenarioplanning kan bijdragen aan het lerend 
vermogen van organisaties. 
 
Probleemstelling:  
 
Hoe kunnen de verschillende methoden van scenarioplanning een bijdrage leveren aan het 
lerend vermogen van organisaties?  
 
Deze centrale vraag zal worden beantwoord met behulp van drietal deelvragen. De eerste vraag die 
zal worden beantwoord is als volgt geformuleerd: 
 
Eerste deelvraag: ‘Wat zijn de voorwaarden van een lerende organisatie?’  
 
Het antwoord op deze vraag zal aangeven waaraan een organisatie minimaal moet voldoen om te 
kunnen leren. In hoofdstuk 2 zal deze eerste deelvraag worden beantwoord. Hierbij komen de 
volgende aspecten aan de orde:   
 
• Wat is leren? 
• Welke vormen van leren zijn te onderscheiden? 
• Wat is een lerende organisatie? 
• Wat is cultuur? 
• Wat is de relatie tussen cultuur en het lerend vermogen? 
 
Wanneer de eerste deelvraag is beantwoord, zullen in hoofdstuk 3 de cultuurkenmerken van een 
lerende organisatie worden afgezet tegen de cultuurkenmerken van andere organisaties om antwoord 
te kunnen geven op de tweede deelvraag: 
 
Tweede deelvraag: ‘Wat is het lerend vermogen van verschillende organisatietypen?’ 
 
De uitkomst van de eerste deelvraag - wat zijn de cultuuraspecten van een lerende organisatie - vormt 
de input voor de tweede deelvraag. Bij de beantwoording van de tweede deelvraag komen echter 
eerst de onderstaande vragen aan de orde. 
 
• Welke organisatietypen zijn te onderscheiden? 
• Welke cultuurkenmerken hebben deze organisatietypen? 
 
Door de beantwoording van de tweede deelvraag is het mogelijk de organisaties uit de cases die in 
deze scriptie zullen worden geanalyseerd, globaal in te delen. Betreft het bijvoorbeeld een hiërarchie 
of gaat het juist een organisatie met een marktcultuur?  
 
In de tweede plaats is het dan mogelijk een inschatting te maken van het lerend vermogen van de 
verschillende organisatietypen. In combinatie met de derde deelvraag vormt dit een theoretisch 
antwoord  op de centrale vraag van de scriptie. 
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De derde deelvraag, die in het vierde hoofdstuk aan de orde komt, luidt als volgt: 
 
Derde deelvraag: ‘Welke methode van scenarioplanning kan welke cultuurkenmerken 
beïnvloeden?’ 
 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden zal ook op de volgende vragen een antwoord moeten 
worden gevonden: 
 
• Wat is scenarioplanning? 
• Welke methoden van scenarioplanning zijn te onderscheiden? 
• Wat zijn de kenmerken van de verschillende scenarioplanning methoden? 
 
Het theoretische gedeelte van de scriptie wordt afgesloten met hoofdstuk 5 waarin de theorie wordt 
gebundeld in een conceptueel model. Het lerend vermogen wordt gekoppeld aan cultuur en 
vervolgens aan de diverse methoden van scenarioplanning. Dit zal resulteren in een aantal uitspraken 
die vervolgens in hoofdstuk 6 zullen worden getoetst aan de werkelijkheid – in dit geval een aantal 
cases die een scenarioplanningsproces beschrijven.   
1.3  Onderzoeksopzet 
Het onderzoek is theoriegericht en bestaat uit twee gedeelten. Het eerste gedeelte van de scriptie is 
de bestudering van bestaande theorie op het gebied van leren en de lerende organisatie (hoofdstuk 
2), organisatiecultuur (hoofdstuk 3) en scenarioplanning (hoofdstuk 4) en wordt afgesloten met 
hoofdstuk 5 waarin een conceptueel model wordt gepresenteerd op basis van de uitkomsten van de 
eerdere hoofdstukken. 
 
Hoofdstuk 2 biedt inzicht in hoe organisaties (kunnen) leren en aan welke cultuurvoorwaarden zij 
moeten voldoen om te kunnen leren. Het wel of niet voldoen aan die cultuurkenmerken bepaalt het 
lerend vermogen van een organisatie. Dit houdt in dat het lerend vermogen van elk organisatietype 
varieert. Daarom wordt in hoofdstuk 3 aangegeven hoe het lerend vermogen van organisaties met 
verschillende cultuurtypologieën zich verhouden met de cultuurkenmerken van een lerende 
organisatie. Vervolgens wordt in hoofdstuk 4 aangegeven wat scenarioplanning is en welke methode 
van scenarioplanning invloed heeft op welke cultuurkenmerken. Om tenslotte in hoofdstuk 5 een 
algemene uitspraak te kunnen doen over welke vorm van scenarioplanning moet worden gebruikt om 
het lerend vermogen van bepaalde organisatietypen te verbeteren. Hierbij wordt rekening gehouden 
met welk doel een organisatie heeft gekozen voor een bepaalde vorm van scenarioplanning.  
 
In het tweede gedeelte van de scriptie wordt dit conceptuele model aan de hand van het in hoofdstuk 
5 beschreven toetskader, vervolgens getoetst aan een aantal bestaande cases. De cases zijn 
aangevuld met organisatiespecifieke informatie zoals jaarverslagen, door derden uitgevoerde 
onderzoeken en additionele informatie die is verkregen door middel van zowel schriftelijke als 
mondelinge verzoeken aan de desbetreffende organisaties en interviews. Uit de analyse van de cases 
zal duidelijk worden welke vorm van scenarioplanning is gebruikt. Rekening houdend met het doel van 
de organisatie wordt de case vervolgens naast het conceptuele model gelegd en worden uitspraken 
gedaan of de gekozen methode de juiste was gezien de doelen van de organisatie. Daarna volgt een 
algemene conclusie voor dat organisatietype.  
1.4 Leeswijzer 
In de onderstaande figuur is de indeling van deze scriptie grafisch weergegeven. Naast de inleiding 
zijn twee blokken te herkennen, namelijk het theoretisch gedeelte en het praktijk gedeelte, met de 
daarbij behorende conclusies en reflectie. 
 
Het uitgangspunt van deze scriptie was om slechts één bijlage (literatuurlijst) toe te voegen. Dit 
uitgangspunt is niet gehaald. Er is een tweede bijlage bijgevoegd: in de tekst van de scriptie is een 
aantal woorden cursief weergegeven, van deze begrippen wordt een definitie of uitleg gegeven in 
bijlage 2. Ook zijn twee uitklapvellen (links en rechts) opgenomen die ter ondersteuning van de 
volgende hoofdstukken dienen. 
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2 Leren en de lerende organisatie 
2.1 Inleiding 
In een maatschappij waar de enige zekerheid onzekerheid is, is het belang van kennis en de creatie 
ervan nog nooit zo groot geweest. Door elkaar snel opvolgende ontwikkelingen op bijvoorbeeld 
politiek, economisch, sociaal en technologisch gebied ontwikkelt onze maatschappij zich in een 
richting waar het vermogen om te leren de enige bron van onderscheidend vermogen is ten opzichte 
van de concurrentie (De Geus, 1988). 
 
Traditionele productiefactoren zoals arbeid, kapitaal en grondstoffen worden naar de achtergrond 
verdrongen (Nonaka en Takeuchi, 1995), markten zijn dynamischer geworden en de korte levenscycli 
van producten maken continue innovatie noodzakelijk (Weggeman, 1997). Hierdoor wordt binnen 
organisaties steeds meer gebruik gemaakt van ideeën, begrippen, modellen en informatie in plaats 
van fysieke kracht en -arbeid om in te kunnen spelen op de veranderende omstandigheden. 
 
En hier ligt een uitdaging. Een organisatie moet de benodigde kennis tijdig kunnen vergaren, 
ontwikkelen en creëren om effectiever, efficiënter en plezieriger op die veranderende maatschappij in 
te kunnen spelen om haar doelen te bereiken (Weggeman, 2000). Een organisatie die zich in deze 
veranderende omgevingen wil handhaven zal zich daarom moeten richten op leren. In dit hoofdstuk 
zal worden aangegeven waar een organisatie (minimaal) aan moet voldoen om continu te kunnen 
leren. 
 
Eerst zal in de volgende paragraaf de verbondenheid van mentale modellen, organisatiecultuur en 
gedrag aan de orde komen. Vervolgens zal in § 2.3 de kennisspiraal van Nonaka en Tackeuchi (1995) 
worden besproken met de bijbehorende fasen socialisatie, conceptualisatie, combinatie en integratie 
die laten zien hoe kennisoverdracht plaatsvindt. In § 2.4 staat het leren zelf centraal. In § 2.5 zullen 
vervolgens de voorwaarden voor een lerende organisatie worden gegeven en zal de meetlat van het 
lerend vermogen worden geïntroduceerd. Met behulp van deze meetlat zal vervolgens in het volgende 
hoofdstuk het leervermogen van organisaties met verschillende cultuurtypen worden getoetst.  
2.2  Mentale modellen, cultuur en gedrag 
2.2.1 Inleiding 
Wat is een lerende organisatie en aan welke voorwaarden moet een organisatie voldoen om effectief 
om te gaan met de voortdurend veranderende omstandigheden? Aan de hand van de kennisspiraal 
van Nonaka en Takeuchi (1995) worden de verschillende vormen van leren weergegeven. De in deze 
scriptie gehanteerde definitie van een lerende organisatie is samengesteld uit de definities en 
opmerkingen van Hedberg (1981), Bomers (1989), Weick en Wesley (1996) en Weggeman (2000). 
 
“Een lerende organisatie is een organisatie waar het leren continu en op alle niveaus, systematisch 
plaatsvindt en het (af)leren gericht is op het effectiever, efficiënter en plezieriger bereiken van het 
ideaal of doel van de organisatie en waar dat leren is vervat in bewust beleid.” 
 
Het leren binnen een organisatie kan op verschillende niveaus plaatsvinden. Zo kan het individu leren, 
maar ook een groep en de organisatie als geheel. Het leren van het collectief kan alleen plaatsvinden 
wanneer het individu leert, het leren van een individuele medewerker leidt echter niet 
noodzakelijkerwijs tot organisatieleren (Argyris, 1999). Leren moet op een systematische manier 
plaatsvinden, waarbij het leren slechts een middel is om het doel van de organisatie te bereiken. 
Daarom is het van belang dat er een weloverwogen strategie ten grondslag ligt aan het beleid voor 
leren (Bomers, 1989;2).  
 
2.2.2 Mentale modellen 
Het leren van individuele medewerkers vormt geen garantie voor een lerende organisatie, maar het is 
wel een noodzakelijke voorwaarde. De basis van alle vormen van leren zijn de mentale modellen van 
de individuele medewerker. ‘In deze mentale modellen is het geheugen van de organisatie 
vastgelegd; the know how and the know why’. (Kim, 1998;53). Organisaties leren wanneer de acties 
van individuen zijn gebaseerd op gedeelde mentale modellen (Argyris en Schön, 1996; Kim, 1998;42). 
Deze persoonsgebonden mentale modellen zijn de diepgewortelde aannames, vooroordelen en 
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beelden die maken hoe wij tegen de werkelijkheid aankijken. Alles wat wij doen leggen wij naast deze 
meetlat, het bepaalt ons gedrag en wereldbeeld. Wat voor de één terrorisme is, is voor de ander een 
vrijheidsstrijd (Van der Heijden, 2005;106). Op organisatieniveau betekent dit dat de mentale modellen 
bepalen hoe de organisatie naar haar omgeving kijkt en hierop anticipeert. De cultuur van de 
omgeving beïnvloedt onze mentale modellen die vervolgens ons gedrag bepalen, wat tenslotte weer 
van invloed is op de cultuur die ons omringt.  
2.2.3 Cultuur en gedrag  
Organisatiecultuur is een belangrijk gegeven om het leren en de ontwikkelingen en veranderingen op 
organisatieniveau te kunnen begrijpen. Het maakt het organisatieleren complex. Organisatieculturen 
zijn diepgeworteld, niveauoverstijgend en complex. Het bewust zijn van de organisatiecultuur kan 
helpen om een organisatie en haar omgeving te begrijpen en de link te zien tussen individueel 
(leer)gedrag, de organisatie en haar omgeving (Schein, 2004). Zo kan bijvoorbeeld een sterke cultuur 
leiden tot snelle, goede acties maar in tijden van verandering kan dezelfde cultuur ook leiden tot het 
falen van intelligente mensen om de juiste acties te ondernemen (Denison, 2008). Onze vooroordelen, 
onze mentale modellen helpen ons om de wereld te rangschikken en om op een bepaalde manier te 
reageren op de (veranderende) omgeving. De cultuur van een organisatie is als volgt te definiëren:  
 
“De cultuur van een organisatie is een verzameling betekenissen, normen en waarden, verwachtingen 
en attitudes die worden gedeeld door de leden van de organisatie (Cameron en Quinn, 1999).” 
 
In de onderstaande figuur is weergeven hoe de organisatiecultuur kan worden onderverdeeld in een 
drietal niveaus (Schein, 2004). Dat wat we zien, het expliciete niveau, is in dit model gebaseerd op de 
strategieën en doelstellingen van de organisatie. Deze strategieën en doelstellingen hebben hun 
wortels weer in de mentale modellen van het individu. 
 
 
Figuur 1 De cultuurniveaus (Schein, 2004;28) 
 
Het mentale model van het individuele organisatielid bepaalt zijn of haar gedrag. Dit gedrag is onder 
te verdelen in bewust - en onbewust gedrag. Het onbewuste gedrag is vooral gericht op het 
voorkomen van gevaar en schaamtegevoel, wat automatisch handelen met zich meebrengt. Dit 
onbewust gedrag kan echter problematisch zijn in een situatie waar omstandigheden snel veranderen 
en waardoor fundamenteel ander (bewust) gedrag noodzakelijk is (De Man, 2004).  
 
Wanneer een organisatie zich hiervan bewust is, stelt het de organisatie in staat de bestaande cultuur 
te beïnvloeden in plaats van andersom. Door de mentale modellen van de organisatieleden te 
veranderen kan een nieuw gezamenlijk mentaal model ontstaan; er kan worden geleerd. Het kunnen 
beïnvloeden van mentale modellen is een voorwaarde voor organisatieleren. De mentale modellen 
moeten bij voortduring worden herzien omdat een lerende organisatie nooit ‘klaar’ is; successen uit 
het verleden bieden immers geen garantie voor de toekomst.  
 
Hoe dit proces van het veranderen van mentale modellen in zijn werk gaat, wordt in de volgende 
paragraaf uiteengezet aan de hand van de kennisspiraal van Nonaka en Takeuchi (1995). 
artefacten 
(expliciet) 
beleden 
waarden 
basisveronderstellingen 
(impliciet) 
Het expliciete niveau kunnen we waarnemen. Het zijn 
de zichtbare organisatiestructuren en processen, 
maar ook bijvoorbeeld de kleding die de 
organisatieleden dragen (artefacten).  
 
Waarom deze uitingen zo zijn als ze zijn, is op het 
(tweede) niveau van de beleden waarden vastgelegd. 
Strategieën, doelstellingen en filosofieën van de 
organisatie zijn op dit niveau verankerd.  
 
De normen en waarden zijn gebaseerd op het derde, 
impliciete, niveau die de basisveronderstellingen 
herbergen. Het gaat hierbij om de onbewuste en  
vanzelfsprekend aangenomen overtuigingen, 
percepties en gevoelens; de mentale modellen. 
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2.3 De kennisspiraal 
2.3.1 Inleiding 
In de vorige paragraaf is aangegeven dat door het ‘oprekken’ van het bestaande mentale modellen 
organisaties kunnen leren (§2.2.3). De kennisspiraal van Nonaka en Takeuchi (1995) gaat nader in op 
de werking van mentale modellen. De kennisspiraal van Nonaka en Takeuchi (1995) geeft weer dat 
door kennisoverdracht gedeelde mentale modellen ontstaan. Zij geven aan dat het van belang is dat 
een organisatie een systeem ontwikkelt, waardoor kennisoverdracht en - creatie kan plaatsvinden.    
2.3.2 De kennisspiraal 
Het uitgangspunt voor de kennisspiraal is dat kennis is te onderscheiden in twee vormen die elkaar 
aanvullen (Nonaka en Tackeuchi, 1995; Weggeman, 1997), te weten een: 
 
• tastbare, formele, overdraagbare expliciete vorm (handboeken, formules); 
• niet-tastbare, informele, persoonsgebonden, impliciete vorm (knowhow, mentale modellen) 
 
Om kennisoverdracht te verkrijgen, zullen deze informele en expliciete kennis voortdurend met elkaar 
in wisselwerking moeten staan zodat de persoonsgebonden kennis van het individu kan worden 
ontsloten en beschikbaar gemaakt voor een organisatie zodat de organisatie kan (af)leren. De 
kennisspiraal (Nonaka en Takeuchi, 1995) combineert deze uitgangsprincipes. Binnen de 
kennisspiraal is een aantal fasen te onderscheiden. Wanneer deze fasen achtereenvolgens worden 
doorlopen ontstaat een situatie van continue kennisoverdracht, waarbij individuen, groepen en de 
organisatie als geheel leren (figuur twee).  
Socialisatie 
In de eerste fase van de kennisspiraal, de socialisatiefase, worden ervaringen met elkaar uitgewisseld. 
Dit kan worden bereikt door naar elkaar te kijken, door imitatie of de praktijk (ervaringsleren). In deze 
fase staat het verplaatsen in andermans denkprocessen en ervaringen centraal en wordt vertrouwen 
gekweekt. In deze fase is voldoende ruimte om te kunnen reflecteren op elkaar en elkaars ideeën.  
Conceptualisatie 
Deze fase neemt een sleutelpositie in bij de kennisontwikkeling van individuen en groepen. In deze 
fase komt de individuele kennis beschikbaar voor de hele organisatie; de impliciete kennis wordt 
vertaald in expliciete concepten in de vorm van aansprekende metaforen, analogieën, concepten, 
hypothesen en modellen. De nu gemeenschappelijk geworden inzichten, vaardigheden en procedures 
worden vastgelegd in de structuur en cultuur van een organisatie. Het resultaat komt collectief tot 
stand, maar de autonomie van de deelnemers is hierbij heel belangrijk (Nonaka en Takeuchi, 1995). 
Combinatiefase 
Vervolgens worden deze concepten in de combinatiefase ondergebracht in een kennissysteem en 
wordt bestaande informatie herschikt door middel van sorteren, toevoegen, combineren en 
categoriseren. Dit kan leiden tot nieuwe kennis. Aan de mentale modellen van zowel het individu als 
de gedeelde mentale modellen wordt in deze fase niet meer getornd. Er wordt uitgegaan van de in de 
vorige fase aangenomen waarheden. Deze combinatiemethode wordt gebruikt wanneer bijvoorbeeld 
productconcepten worden geïntegreerd in een totaalconcept zoals een ondernemingsvisie (Nonaka en 
Takeuchi, 1995). Daardoor zal er een koppeling met de omgeving moeten worden gemaakt. 
Integratiefase  
Tenslotte wordt in deze fase de nieuw gecreëerde kennis weer omgezet in persoonsgebonden kennis. 
Dit proces is te vergelijken met het proces van ‘learning by doing’. Wanneer de ervaringen in de vorige 
fasen worden opgenomen in de persoonsgebonden kennis van medewerkers in de vorm van 
gedeelde mentale modellen of technische knowhow, is dit een zeer waardevolle aanwinst voor de 
onderneming. Vooral wanneer deze expliciete kennis is opgetekend in diagrammen, documenten of in 
de vorm van verhalen (Nonaka en Takeuchi, 1995). 
 
Integratie kan overigens ook plaatsvinden zonder andermans ervaringen te herbeleven (Nonaka en 
Takeuchi, 1995; 69). Wanneer een verhaal een werkelijkheidsgehalte of de essentie van het verhaal 
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overbrengt, kan de ervaring die in het verleden is opgedaan, veranderen in een persoonsgebonden 
model.  
 
 
Figuur 2  De kennisspiraal (Nonaka & Tackeuchi, 1995); combinatie met mentale modellen 
 
Daar waar Nonaka en Takeuchi zich richten op ervaringen uit het verleden, spreken onder meer 
Dammers (2000),Van der Heijden (2005), Van Notten (2003; 2005) en Ringland (2006) ook over het 
leren van de toekomst, door middel van scenarioplanning. Ook ervaringen met de toekomst, op basis 
scenario’s, kunnen mentale modellen veranderen. Wanneer vervolgens deze verhalen door de 
meerderheid van de organisatie wordt gedeeld en geïntegreerd, gaat deze persoonsgebonden kennis 
deel uit maken van de organisatiecultuur (Van Notten, 2005; Van der Heijden, 2005; Ringland, 2006).  
2.3.3 Conclusie 
Wanneer een organisatie de intentie heeft om als organisatie te willen leren, zal zij kennis moeten 
kunnen verwerken en genereren. De benodigde kennis kan zowel impliciet als expliciet zijn. De 
persoonsgebonden kennis is nodig om als organisatie te kunnen leren. De kennisspiraal van Nonaka 
en Takeuchi (1995) geeft aan hoe via socialisatie, conceptualisatie, combinatie en integratie de 
persoonsgebonden kennis wordt gedeeld, expliciet gemaakt, gecombineerd en vervolgens weer 
persoonsgebonden wordt gemaakt. Enerzijds om kennis te creëren en anderzijds om kennis niet weg 
te laten lekken.  
 
Door de kennisspiraal continu te doorlopen kan worden geleerd. Door het delen van impliciete kennis 
worden nieuwe inzichten ontwikkeld, mentale modellen veranderd en vind organisatieleren plaats. Het 
vermogen om te gaan met veranderende omstandigheden zal hierdoor worden vergroot. Het proces 
van kenniscreatie is echter altijd afhankelijk van de heersende organisatiecultuur en de bereidheid van 
de individuen om bestaande mentale modellen bij voortduring te herzien (Dammers, 2000). 
De organisatie zelf moet een omgeving creëren waarin dit leren, het oprekken van de mentale 
modellen kan plaatsvinden (Nonaka en Takeuchi, 1995). Hoe dat precies in zijn werk gaat zal in de 
volgende paragraaf worden uiteengezet.  
2.4 Leren 
2.4.1 Inleiding 
In de vorige paragraaf is de kennisspiraal geïntroduceerd en is aangegeven dat op basis van de 
individuele leerprocessen, nieuwe inzichten kunnen ontstaan waardoor organisatieleren mogelijk 
wordt. In deze paragraaf zullen een aantal vormen van leren worden toegelicht. In de volgende 
paragraaf worden vervolgens de cultuurkenmerken van een lerende organisatie beschreven. Voordat 
wordt ingegaan op de verschillende vormen van leren die zijn te onderkennen wordt hier een definitie 
van leren gegeven (Bolhuis en Simons, 1999): 
 
Impliciete kennis Impliciete kennis 
Expliciete kennis Expliciete kennis 
 
socialisatie 
combinatie 
integratie conceptualisatie 
Organisatieleren 
Individuele mentale 
modellen 
Gedeelde mentale 
modellen 
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“Leren is het selecteren, verspreiden, construeren, opslaan en opdiepen van informatie in het 
geheugen van mensen, groepen (collectief geheugen) of organisaties (de structuur en cultuur van 
organisaties)” 
 
Deze definitie komt tegemoet aan de fasen in de kennisspiraal uit de vorige paragraaf en sluit ook aan 
bij de verschillende niveaus waarop geleerd kan worden. 
2.4.2 Vormen van leren 
In de vorige paragraaf is al aangegeven dat er op verschillende niveaus kan worden geleerd maar is 
nog niet ingegaan op hoe kan worden geleerd. Dat zal in deze paragraaf kort uiteen worden gezet. 
Hieronder volgen twee hoofdstromingen: verbeterend leren en vernieuwend leren.   
Feedback; Singleloop leren, verbeterend leren of framing 
Singleloop leren, verbeterend leren (Bomers, 1989) of framing (Schön en Rein, 1994) is gericht op het 
vaststellen en corrigeren van fouten, op het voortdurend verbeteren van het bestaande. Op basis van 
zijn mentale model zoekt het individu naar manieren om de werkprocessen zo effectief mogelijk te 
laten verlopen. Op organisatieniveau vindt singleloop leren plaats wanneer op basis van de gedeelde 
modellen de effectiviteit van de processen wordt verbeterd (Argyris en Schön, 1996). Het is een 
manier van leren die organisaties al sinds jaar en dag in de praktijk brengen en betreft altijd het intern 
functioneren (Bomers, 1989;6). 
Feedback; Doubleloop leren, vernieuwend leren of reframing 
Doubleloop leren, vernieuwend leren (Bomers, 1989) of reframing (Schön en Rein, 1994) is gericht op 
vervanging van het bestaande door iets nieuws. De basisveronderstellingen worden tegen het licht 
gehouden om tot andere, niet routinematige, oplossingen te komen; de onderliggende normen, beleid 
en doelen zullen worden geherformuleerd (Argyris en Schön, 1996). Door deze manier van (af)leren, 
kan de persoonsgebonden, impliciete kennis worden omgevormd tot expliciete kennis (§2.3). Het is 
een iteratief proces waarin gezocht wordt naar nieuwe inzichten (Van der Heijden, 2005) en het lerend 
vermogen wordt vergroot (Dobbinga, 2001). Deze vorm van leren wordt vaak afgedwongen door 
veranderingen in de omgeving, is er een externe focus en betreft het meestal fundamentele zaken 
(Bomers, 1989;6). 
 
In het feedback proces moet ook ruimte moet zijn voor positieve feedback over bijvoorbeeld 
successen (Schein, 2004). Het leren op basis van negatieve ervaringen (feedback) kan leiden tot 
rigide gedrag omdat het eerder genoemde ‘onbewuste’ gedrag zich richt op het vermijden van gevaar 
(§2.2.3). Dit in tegenstelling tot leren wat plaatsvindt op basis van positieve ervaringen en leidt tot 
positief gedrag (Schein, 2004; De Man, 2004).  
2.4.3 Conclusie 
Het leren kan gericht zijn op het verbeteren van het bestaande, maar ook op het vernieuwen van het 
bestaande. Bij een organisatie in een complexe, dynamisch omgeving zijn veranderingen op het 
gebied van strategie, cultuur en structuur bij voortduring noodzakelijk. Daarom voldoet de gangbare 
manier (singleloop leren) van leren, dat zich alleen richt op verbetering van het bestaande, dan niet. 
Bij deze vorm van leren worden immers specifieke problemen opgelost op basis van bestaande 
inzichten; een fout wordt opgespoord, opgelost en de organisatie gaat verder op de ingeslagen route. 
De mentale modellen worden niet opgerekt of veranderd.  
 
Tot nu toe is aandacht besteed aan de mentale modellen, de organisatiecultuur, gedrag (§2.2) en de 
kennisspiraal (§2.3). In paragraaf 2.4 is het onderscheid tussen verbeterend en vernieuwend leren 
aangegeven. Alleen door vernieuwend leren kunnen de mentale modellen veranderen. Op basis van 
deze inzichten volgt in paragraaf 2.5 een overzicht van de voorwaarden voor een lerende organisatie.  
Vervolgens zal in het volgende hoofdstuk een ‘meetlat van het lerend vermogen’ worden 
geïntroduceerd, die naast diverse organisatietypen zal worden gelegd om het leervermogen van die 
organisatietypen te kunnen bepalen. 
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2.5 De voorwaarden voor een lerende organisatie 
2.5.1 Inleiding 
In een complexe en dynamische omgeving zal een organisatie continu moeten leren. Wat betekent 
dat een organisatie bestaande kaders moet kunnen vervangen door nieuwe referentiekaders om op 
veranderingen te anticiperen. Een organisatie zal daarvoor aan een aantal voorwaarden moeten 
voldoen. In deze paragraaf worden deze voorwaarden toegelicht aan de hand van de 
cultuurkenmerken van een organisatie. Deze voorwaarden vormen vervolgens de basis voor de 
meetlat van het lerend vermogen. Met behulp van deze meetlat wordt in het volgende hoofdstuk het 
lerend vermogen van verschillende organisatietypen bepaald.  
2.5.2 De voorwaarden 
In deze paragraaf worden de voorwaarden genoemd waaraan een organisatie minimaal moet voldoen 
om het continu leren mogelijk te maken, om een lerende organisatie te kunnen zijn. De voorwaarden 
zijn als tegenstellingen in cultuurkenmerken geformuleerd:  
 
• Flexibiliteit versus stabiliteit  
• Vertrouwen versus wantrouwen 
• Openheid versus geslotenheid 
• Individualiteit versus collectiviteit 
• Integratie versus differentiatie 
• Interne gerichtheid versus externe gerichtheid 
Flexibiliteit versus stabiliteit 
Een eerste voorwaarde van een lerende organisatie is dat er een balans moet zijn tussen het  
onderzoeken van nieuwe alternatieven, de flexibiliteit, en het exploiteren en verbeteren van bestaande 
vaardigheden; de stabilisatie. Deze balans terugkomen in de strategie, missie en visie, zodat de 
kaders vaststaan en er een basis is om de bestaande uitgangspunten, normen en waarden ter 
discussie te stellen en te vervangen door nieuwe mentale modellen (Bomers, 1989; Senge, 1990; 
Nonaka en Tackeuchi, 1995). Dit vergt de bereidheid om te veranderen of af te leren (Hedberg, 1981; 
Bomers, 1989).  
 
Het onvermogen om te leren wordt voor een groot deel veroorzaakt door het te rigide omgaan met 
werkwijzen en procedures (Swieringa en Wierdsma, 1990). Er vindt hierdoor geen verandering plaats 
maar slechts optimalisatie, zowel in procedures en processen als in de mentale modellen. Het afleren 
stuit vrijwel altijd op weerstand omdat mensen zelfs hun identiteit voor een belangrijk deel aan hun 
kennis, expertise en ervaring ontlenen. De gedachte dat op te moeten geven of te accepteren dat de 
kennis achterhaald is, leidt er vervolgens toe dat er wordt geprobeerd te tonen dat de wereld er nog 
steeds niet buiten kan (Bomers, 1989); het defensief gedrag (Argyris en Schön, 1996; De Man, 2003).   
 
Organiseren en leren zijn in wezen tegengesteld aan elkaar. Organiseren vernietigt variëteit, leren is 
het vergroten van variëteit en desorganiseert (Weick en Westley, 1996). Wanneer er een situatie 
ontstaat waar de balans doorslaat naar alleen maar veranderen zal het gevoel van identiteit en 
continuïteit bij de organisatieleden afnemen. Een te grote flexibiliteit zonder stabilisatie leidt zodoende 
tot chaos en werkt onzekerheids- en angstgevoelens in de hand (Volberda, 1996; Ten Bos, 1998; in 
Frieling, 2004) wat weer kan leiden tot defensief gedrag (Argyris, 1999; De Man, 2003). In 
omstandigheden die snel veranderen is fundamenteel ander gedrag noodzakelijk en wordt bewust 
gedrag gevraagd. Hierbij is defensief gedrag ongewenst (§ 2.2.3), de kennisspiraal kan in een 
organisatie met defensieve patronen niet worden doorlopen.  
Vertrouwen versus geen vertrouwen 
In een lerende organisatie staat de kennisconversie centraal (Nonaka en Takeuchi, 1995) waarbij in 
de socialisatiefase persoonsgebonden kennis wordt gecreëerd door uitwisselingen van ervaringen. Dit 
is echter niet gemakkelijk doordat deze kennis door ervaring wordt opgedaan en moeilijk kan worden 
verwoord. Het betreft immers onder meer de mentale modellen, technische vaardigheden en 
gevoelens van de diverse betrokkenen (§2.3).  
 
Een lerende organisatie is echter in staat een omgeving te creëren waarin deze gevoelens, 
opvattingen en mentale modellen van de betrokken personen kunnen worden uitgewisseld. Hiervoor is 
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wederzijds vertrouwen een voorwaarde. Vergelijk hierbij ook Dobbinga (2001) die aangeeft dat 
wanneer mensen openstaan voor het onbekende (door middel van scenarioplanning) zij ook kennis 
willen delen. Wanneer echter in een organisatie individuen elkaar als concurrent zien, willen zij juist zo 
min mogelijk delen en op basis van de verkregen kennis en ervaring hun machtspositie waarborgen of 
verder uitbouwen (Dobbinga, 2001;56). Vertrouwen ontstaat wanneer medewerkers zich kwetsbaar 
durven opstellen en is gebaseerd op positieve ervaringen met de bedoelingen of het gedrag van de 
anderen (Selin, 2005). Vertrouwen beïnvloedt daarmee het gedrag van het individu en wanneer er 
geen vertrouwen is, zullen zij eerder defensief gedrag vertonen. Het opbouwen van wederzijds 
vertrouwen is een proces waar ervaringen de doorslag geven en daarom kost het opbouwen van een 
vertrouwensrelatie tijd. Medewerkers moeten gedachten, ideeën of gebeurtenissen altijd 
bespreekbaar kunnen en willen maken (Van der Heijden, 2005) en niet aarzelen om zaken te melden 
met het gevaar dat ze niet worden geloofd en zich zelf moeten verdedigen (Weick en Wesley, 1996). 
 
Bij het verkrijgen van vertrouwen is het  van belang een omgeving te creëren waarin het maken van 
fouten wordt getolereerd (Bomers, 1989). Van fouten leert men, zo luidt het gezegde, maar door het 
afstraffen van fouten kan ook juist angst ontstaan nieuwe dingen te proberen. In een 
organisatiecultuur waar fouten worden afgestraft zal er daarom skilled incompetence optreden; de 
neiging om zwakke punten te verbergen en de sterke kanten te verdedigen (Argyris en Schön, 1996). 
Dit is een ongewenste situatie als een organisatie wil of moet leren. Vertrouwen is namelijk vooral 
belangrijk in situaties met een hoge onzekerheid, bij het ontbreken van historische gegevens, bij 
innovatieve trajecten, bij snelle veranderingen en onzekere markten (Selin, 2005). Bij 
scenarioplanning is dit vertrouwen van groot belang omdat een omgeving wordt verkend waar nog 
nooit iemand is geweest; de toekomst. En waarbij het eerder gaat om vertrouwen dan de waarheid. 
De leden van een organisatie moeten ook in het proces van scenarioplanning en de uitkomsten ervan, 
de scenario’s, vertrouwen hebben. Het moet aansluiten bij de mentale modellen van de 
organisatieleden en bij de organisatiecultuur. Anders gezegd: ze moeten in de scenario’s iets terug 
moeten kunnen vinden van zichzelf (Dammers, 2000).  
Open versus gesloten 
Leren staat of valt met de vrije en open uitwisseling van informatie en ideeën binnen een organisatie. 
In de kennisspiraal is dit zelfs benoemd in de socialisatiefase (Nonaka en Tackeuchi, 1995). Van der 
Heijden (2005) spreekt van een strategische conversatie waarmee de gesprekken, interactie en 
dialogen van alledag worden bedoeld die plaatsvinden tussen de medewerkers van een organisatie 
tijdens formele en informele situaties. Waarbij opgemerkt moet worden dat er een balans moet zijn 
tussen de formele en de informele dialoog. Deze dialoog laat mensen samen leren (Nonaka en 
Tackeuchi, 1995). Er wordt niet alleen geleerd door de analyse van een gedeeld probleem, maar ook 
door de individuele mentale modellen bewust aan de oppervlakte te brengen (Senge, 1990) en 
zodoende inzicht te verkrijgen in waarom dingen gaan zoals ze gaan, zodat vernieuwend leren kan 
plaatsvinden. De medewerkers van een organisatie moeten de bereidheid hebben mee te doen met 
rationele discussies en openstaan voor de evolutie van ideeën binnen de organisatie (Van der 
Heijden, 2005). Openheid staat hierbij voorop: de bereidheid eerlijk te zijn over belangrijke 
onderwerpen en het vermogen om open tegenover zichzelf te zijn en het eigen denken kritisch te 
onder de loep te nemen (Senge, 1990; De Man, 2004). 
Individualiteit versus collectiviteit 
Het op één lijn van brengen van ideeën, visie en taal geven aan dat collectiviteit in een organisatie  
belangrijk is. Daarnaast wordt van het individu in een lerende organisatie ‘persoonlijk meesterschap’ 
gevraagd en de wil om zijn mentale model, zijn bril naar de werkelijkheid, continu bij te stellen (Senge, 
1990). Continu, omdat blijkt dat hoe enthousiast medewerkers ook zijn voor de gemeenschappelijke 
visie, ze nog midden in het politieke klimaat van een organisatie kunnen zitten, waarbij het belangrijker 
is van wie de visie komt dan wat de visie inhoudt (Senge, 1990). Het nastreven van gezamenlijk doel, 
zal veel inspanning vergen van alle organisatieleden omdat de gangbare manier van denken moet 
worden veranderd. De diepgewortelde veronderstellingen en vooroordelen moeten worden losgelaten 
om het mentale model op te rekken (Van der Heijden, 2005).  
 
Deze gevraagde balans tussen individualiteit en collectiviteit, is te realiseren in een organisatie die als 
geheel niet zelfsturend is, maar waar de individuen en individuen in teams dit wel zijn (Nonaka en 
Tackeuchi, 1995). Bomers (1989;17) spreekt in dit verband over dat werkeenheden royale 
vrijheidsgraden van werken moeten hebben. Deze werkeenheden (individuen, teams en afdelingen) 
moeten zoveel autonomie, bevoegdheden en verantwoordelijkheden hebben zodat ze hun eigen plan 
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kunnen trekken. Een dergelijke omgeving biedt ruimte voor experimenteren en het nemen van risico’s, 
waarbij de leerervaringen kunnen worden doorgeven aan andere organisatieleden (Nonaka en 
Takeuchi, 1995).  
Integratie versus differentiatie 
De vijfde voorwaarde waaraan het ideaaltype van een lerende organisatie voldoet, is de aanwezigheid 
van een balans tussen integratie en differentiatie. Binnen een lerende organisatie wordt rekening 
gehouden met verschillende visies en belangen die worden veroorzaakt door haar structuur en 
taakverdeling. Er is balans tussen deze differentiatie en het creatief bundelen van de diverse 
belangen; de integratie (Van der Heijden, 2005). Deze balans is noodzakelijk omdat teveel integratie 
kan leiden tot een verarming van de mentale modellen wat kan leiden tot groupthink (Janis, 1982). 
Hierdoor kunnen signalen uit de omgeving niet meer worden ontvangen doordat de groep is 
geïsoleerd van tegengestelde meningen. Maar wanneer er teveel differentiatie ontstaat (fragmentatie) 
en er veel eigen agenda’s zijn, worden barrières opgeworpen en is strategische conversatie ook 
onmogelijk (Van der Heijden, 2005). 
  
De bereidheid tot verandering, zoals die eerder ter sprake kwam, gecombineerd met de mogelijkheid 
om fouten te maken maakt het gewenste experimenteren mogelijk (Bomers, 1989). Het 
experimenteren geeft inzicht in het waarom we de dingen doen zoals we ze doen. Maar dit moet 
plaatsvinden binnen kaders. Wanneer geen beperkingen worden opgelegd bij experimenteren dan 
heeft het individu teveel vrijheid, dan worden ideeën niet gedeeld en zal er geen gedeeld (nieuw) 
beeld ontstaan (Van der Heijden, 2005).  De noodzakelijke gezamenlijkheid ontbreekt en iedereen 
gaat zijn eigen gang met alle consequenties van dien. In een lerende organisatie is er een juiste 
balans tussen deze beide uitersten.   
Intern gericht versus extern gericht 
In de inleiding van dit hoofdstuk werd aangegeven dat in een economie waar de enige zekerheid 
onzekerheid is, kennis de enige overgebleven bron is van het onderscheidend vermogen ten opzichte 
van de concurrentie. Dit houdt direct in dat wanneer een organisatie kennis als onderscheiden 
vermogen wil benutten, de blik naar buiten moet zijn gericht. Want alleen een organisatie die kan 
inspelen op de omgeving, die oude gewoonten en oplossingsrichtingen kan loslaten en die durft te 
experimenteren, kan een voorsprong verkrijgen op de concurrentie doordat het geleerde zich kan 
nestelen in systemen, patronen en denkwijzen van de organisatie en haar omgeving (Hedberg, 
1981;Senge, 1990;Nonaka en Tackeuchi, 1995). En ook hier is de rol van het individu van belang. 
Medewerkers worden in de lerende organisatie in staat gesteld om inzicht te verkrijgen op het effect 
van hun werkzaamheden op de organisatie; ze hebben hun eigen feedbacksysteem. Immers, de 
medewerkers kijken naar de omgeving, verkrijgen hierdoor (impliciete) kennis en passen hun 
werkzaamheden aan om tegemoet te komen aan de wensen en verlangens van die omgeving; 
individuele de mentale modellen worden opgerekt. 
2.5.3 Conclusie 
In deze paragraaf zijn de voorwaarden gepresenteerd voor een lerende organisatie. Deze 
voorwaarden zijn als tegenstellingen geformuleerd die worden weergegeven in de meetlat van het 
lerend vermogen (figuur 3). Deze meetlat zal worden gebruikt om het lerend vermogen van 
verschillende organisatietypen te bepalen. Deze voorwaarden zijn allemaal onderdeel van de 
heersende cultuur van een organisatie. Daarom worden deze voorwaarden in dit onderzoek de 
cultuuraspecten van een lerende organisatie genoemd.  
 
Het ideaaltype van een lerende organisatie, dat meer een perspectief is dan een realiteit (Bomers, 
1989), wordt gekenmerkt door een balans tussen flexibiliteit en stabiliteit, individualiteit en collectiviteit 
en integratie en differentiatie. Daarnaast kenmerkt het ideaaltype zich door vertrouwen in plaats van 
wantrouwen, openheid in plaats van geslotenheid en een externe gerichtheid in plaats van interne 
gerichtheid.  
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Figuur 3 De cultuurkenmerken van een lerende organisatie (zie ook linker uitklapvel) 
2.6 Conclusie 
Om antwoord te kunnen geven op de centrale vraag van deze scriptie wordt in elk hoofdstuk een 
deelvraag beantwoordt. De eerste deelvraag, “Wat zijn de voorwaarden van een lerende 
organisatie?”, is in dit hoofdstuk beantwoord. Daarnaast zijn in dit hoofdstuk een aantal 
ondersteunende vragen beantwoordt. Deze ondersteunende vragen zijn hierna vet en cursief  
weergegeven.   
 
• Wat is leren? 
 
Voor de beantwoording van deze vraag is gekozen voor een definitie die aangeeft dat:  
 
‘Leren het selecteren, verspreiden, construeren, opslaan en opdiepen van informatie is in het 
geheugen van mensen, groepen (collectief geheugen) of organisaties (de structuur en cultuur van 
organisaties).’  
 
Leren is niet alleen gericht op kennisoverdracht, maar ook op het oprekken van bestaande mentale 
modellen en het veranderen van gedrag. Bij het doorlopen van de fasen socialisatie, conceptualisatie, 
combinatie en integratie van de kennisspiraal (Nonaka en Tackeuchi, 1995) wordt impliciete kennis 
expliciet gemaakt en kan kennis worden verspreid, geselecteerd, geconstrueerd en opgeslagen in het 
gedeelde mentale model van een organisatie. 
 
• Welke vormen van leren zijn te onderscheiden? 
 
Een lerende organisatie is in staat om zowel singleloop (verbeterend) als doubleloop (vernieuwend) te 
leren. Singleloop leren is gericht op het vaststellen en corrigeren van fouten. Doubleloop leren is 
gericht op vervanging van het bestaande door iets nieuws. De basisveronderstellingen worden tegen 
het licht gehouden om tot andere, niet routinematige, oplossingen te komen; de onderliggende 
normen, beleid en doelen zullen worden geherformuleerd. Daarnaast is er nog een vorm van feedback 
te onderscheiden die uitgaat van positieve ervaringen; de positieve feedback.  
 
• Wat is een lerende organisatie? 
 
Een lerende organisatie is een organisatie waar het leren continu en op alle niveaus, systematisch 
plaatsvindt en het (af)leren gericht is op het effectiever, efficiënter en plezieriger bereiken van het 
ideaal of doel van de organisatie en waar dat leren is vervat in bewust beleid. 
 
Het leren binnen een organisatie kan op verschillende niveaus plaatsvinden. Zo kan de individuele 
medewerker leren maar ook de groep en de organisatie in zijn geheel. Een organisatie zal in alle drie 
gevallen aan een aantal voorwaarden moeten voldoen. Deze voorwaarden hebben zowel betrekking 
op de organisatiestructuur als de organisatiecultuur. In deze scriptie staan de voorwaarden van de 
organisatiecultuur centraal.    
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• Wat is organisatiecultuur? 
 
De cultuur van een organisatie is een verzameling betekenissen, normen en waarden, verwachtingen 
en attitudes die worden gedeeld door de leden van de organisatie. Deze cultuur is op een drietal 
niveaus te onderscheiden. Op het eerste niveau zien we de zichtbare organisatiestructuren en 
processen maar ook bijvoorbeeld de kleding die door de organisatieleden wordt gedragen. Waarom 
deze uitingen zo zijn als ze zijn, is op het (tweede) niveau van de beleden waarden vastgelegd. De 
strategieën, doelstellingen en filosofieën van de organisatie zijn op dit niveau verankerd. De normen 
en waarden zijn gebaseerd op het derde, impliciete, niveau dat de basisveronderstellingen herbergt.  
Het gaat hierbij om de onbewuste en als vanzelfsprekend aangenomen overtuigingen, percepties en 
gevoelens; de mentale modellen. Onze vooroordelen, onze bril op de wereld liggen hierin besloten en 
helpen ons de wereld te rangschikken. Het bepaalt daarmee ook ons gedrag.  
 
• Wat is de relatie tussen cultuur, mentale modellen en gedrag? 
 
Ons gedrag is onder te verdelen in bewust-  en onbewust gedrag. Waarbij het onbewust gedrag 
weinig is geïntegreerd en vooral gericht is op het voorkomen van gevaar en schaamtegevoel wat 
automatisch handelen met zich mee brengt. Dit onbewust gedrag is problematisch in een situatie waar 
omstandigheden snel veranderen en waardoor fundamenteel ander gedrag noodzakelijk is en bewust 
gedrag wordt gevraagd. Wanneer een organisatie als geheel wil leren zullen individuele 
organisatieleden hun mentale model moeten aanpassen, zodat er een gezamenlijk mentaal model 
ontstaat. Dit mentale model moet ook bij voortduring moeten worden herzien, omdat een lerende 
organisatie nooit ‘klaar’ is. Een lerende organisatie is namelijk meer een perspectief dan een realiteit. 
Het mentale model verandert dus door leren. Dit leren kan in organisaties alleen plaatsvinden 
wanneer aan bepaalde voorwaarden op het terrein van organisatiestructuur en –cultuur wordt 
voldaan. Zo komen we bij de beantwoording van de eerste deelvraag van deze scriptie: 
 
Eerste deelvraag: ‘Wat zijn de voorwaarden van een lerende organisatie?’ 
 
De voorwaarden voor een lerende organisatie zijn: balans tussen flexibiliteit en stabiliteit, tussen 
individualiteit en collectiviteit en tussen integratie en differentiatie. Daarnaast is er sprake van 
vertrouwen en openheid en is organisatie extern gericht. Al deze voorwaarden hebben betrekking op 
de cultuurkenmerken van een organisatie en worden hieronder verder uitgewerkt.  
 
Flexibiliteit versus stabiliteit 
Een lerende organisatie moet een balans vinden tussen het zoeken naar nieuwe alternatieven en 
verbeteren van bestaande vaardigheden. Wanneer deze balans is vastgelegd in de strategie, missie 
en visie zijn de kaders bekend waarbinnen het individu, de groep en de organisatie de bestaande 
uitgangspunten, normen en waarden ter discussie kunnen stellen en deze, indien nodig, vervangen. 
 
Vertrouwen versus wantrouwen 
Een lerende organisatie is in staat een omgeving te creëren waar gevoelens, opvattingen en mentale 
modellen van de betrokken personen op een veilige manier kunnen worden uitgewisseld. Hiervoor is 
wederzijds vertrouwen een voorwaarde. Medewerkers moeten er op kunnen vertrouwen dat het 
maken van fouten wordt getolereerd, hierdoor vertonen zij geen defensief gedrag. Defensief gedrag is 
een ongewenste situatie als een organisatie wil leren 
 
Openheid versus geslotenheid 
Daarnaast is een lerende organisatie open. Er is een omgeving is gecreëerd waarin met elkaar kan 
worden gecommuniceerd zodat er een gezamenlijke taal en ideeënrichting kan ontstaan. 
Medewerkers van de organisatie hebben de bereidheid om mee te doen met rationele discussies en 
staan open voor de evolutie van ideeën binnen de organisatie. Hierdoor kan naast het singleloop ook 
het doubleloop leren plaatsvinden. 
 
Individualiteit versus collectiviteit 
Het op één lijn van brengen van ideeën, gezamenlijkheid, gedeelde visie, gezamenlijke taal is de 
vierde voorwaarde voor een lerende organisatie. Dit zal veel inspanning vergen van iedereen in de 
organisatie omdat de gangbare manier van denken moet worden veranderd. Van het individu wordt  
persoonlijk meesterschap gevraagd waarbij het individu ook zelfstandig beslissingen kan nemen.  
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Daarnaast zal het individu zijn eigen defensief gedrag moeten accepteren en herkennen om op den 
duur samen aan een open systeem te kunnen bouwen, waarbij het delen van kennis doorlopend aan 
de orde is en waarbij de kennis in het collectief zal worden ingebed. In een lerende organisatie is er 
dus een balans tussen individualiteit en collectiviteit. 
 
Integratie versus differentiatie 
Vervolgens is er binnen een lerende organisatie een balans tussen integratie en differentiatie. Er 
wordt binnen de organisatie rekening gehouden met de verschillende visies en belangen; 
differentiatie. Daarnaast worden deze diverse belangen creatief gebundeld; de integratie. Het 
doorschieten naar één van de uitersten is niet bevorderlijk voor het leren van een organisatie. 
 
Intern gericht versus extern gericht 
Wanneer een organisatie kan inspelen op haar omgeving, oude gewoonten en oplossingsrichtingen 
loslaat en durft te experimenteren, kan zij een voorsprong verkrijgen op de concurrentie. Hiervoor is 
een gerichtheid op de omgeving noodzakelijk. 
 
De meetlat waarin deze cultuurkenmerken van een lerende organisatie zijn opgenomen (linker 
uitklapvel, figuur 1) zal in het volgende hoofdstuk naast de cultuurkenmerken van andere 
organisatietypen worden gelegd om het lerend vermogen van die organisaties vast te kunnen stellen. 
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3 Organisatietypen    
3.1 Inleiding  
In het vorige hoofdstuk zijn de cultuurkenmerken van de lerende organisatie besproken en vertaald in 
een ‘meetlat van het lerend vermogen’. De cultuurkenmerken van de lerende organisatie worden in dit 
hoofdstuk vergeleken met de cultuurkenmerken van andere organisatietypen, om het lerend 
vermogen van organisaties te kunnen bepalen. Met als doel vervolgens aan te kunnen geven welke 
methode van scenarioplanning het best kan worden toegepast bij welk organisatietype. In dit 
hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de tweede deelvraag: 
 
‘Wat is het lerend vermogen van verschillende organisatietypen?’ 
 
Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden komen de volgende vragen aan de orde:  
 
• Welke organisatietypen zijn te onderscheiden? 
• Welke cultuurkenmerken hebben deze organisatietypen? 
 
Voor de beantwoording van deze vragen is gebruik gemaakt van de cultuurtypologieën die Cameron 
en Quinn hebben beschreven in het boek ‘Diagnosing and Changing Organizational Culture’ uit 1999. 
Waarom voor dit model is gekozen wordt in de volgende paragraaf uiteengezet. 
3.2 De keuze voor het model van concurrerende waarden 
De kennisspiraal die in het vorige hoofdstuk aan de orde kwam, bestaat uit de fasen socialisatie, 
conceptualisatie, combinatie en integratie. Via het doorlopen van de kennisspiraal wordt impliciete 
kennis expliciet gemaakt en vervolgens weer impliciet; het wordt onderdeel van het gedeelde mentale 
model binnen een organisatie (Nonaka en Tackeuchi, 1995). 
 
Door het verschil in de intentie van een organisatie en haar omgeving wordt de kennisspiraal (§ 2.3) 
gestart. Niet elke organisatie is echter geschikt om deze fasen te kunnen doorlopen. Daarom is in het 
vorige hoofdstuk de meetlat van het lerend vermogen gepresenteerd. Op basis van de kenmerken van 
het ideaaltype van de lerende organisatie kan het lerend vermogen van andere organisatietypen 
worden bepaald. Wanneer een organisatie voldoet aan de cultuurvoorwaarden van het ideaaltype van 
de lerende organisatie, is er sprake van een organisatiecultuur waarin continu en op alle niveaus, 
systematisch leren kan plaatsvinden (§ 2.2.1).  
 
Om een vergelijking te kunnen maken tussen het lerend vermogen van verschillende organisatietypen 
is gekozen voor de indeling van Cameron en Quinn (1999) nadat dit model is vergeleken met het 
model van Denison (2008) en de opvattingen van Schein (2004). De keuze voor het model van 
Cameron en Quinn (1999) is geen uitspraak over wat het beste model is wat het meest geschikt is 
voor dit onderzoek.  
3.2.1 Denison 
Denison (2008) gebruikt bij zijn model dezelfde dimensies als het model van Cameron en Quinn (§ 
3.2.3). Het gaat in beide modellen om interne gerichtheid versus externe gerichtheid en flexibiliteit 
versus stabiliteit. De kwadranten die hierdoor ontstaan noemt Denison de aspecten betrokkenheid, 
aanpassingsvermogen, missie en consistentie. Deze vormen samen de cultuur van een organisatie 
(Denison, 2008). Het model geeft dus geen cultuurtypologieën aan, maar aspecten die aan de hand 
van een aantal indexen worden gemeten. Zo wordt bijvoorbeeld het aspect missie bepaald door de 
indexen strategische richting en intentie, doelen en visie. En het aspect consistentie door de indexen 
kernwaarden, overeenstemming en coördinatie en integratie. Er wordt hierbij nagegaan in hoeverre de 
waarden, systemen en processen door iedereen in de organisatie worden gedeeld. Dit model is niet 
geschikt voor dit onderzoek omdat in deze scriptie een onderscheid in cultuurtypologieën noodzakelijk 
is.   
 
3.2.2 Schein 
In het vorige hoofdstuk (§2.2.3) kwam de theorie van Schein al aan de orde, waarbij werd aangegeven 
dat de cultuur van een organisatie zich manifesteert op drie verschillende niveaus: het niveau wat we 
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kunnen waarnemen, het niveau waarop de beleden normen en waarden zijn vastgelegd en het derde 
niveau dat de basisveronderstellingen herbergt. Schein (2004) geeft hierbij aan dat wanneer men de 
cultuur van een organisatie echt wil leren kennen, de onderzoeker ook daadwerkelijk onderdeel moet 
uitmaken van de organisatie en dat de organisatiecultuur niet kan worden bepaald door het invullen 
van een vragenlijst.  
 
Hij stelt dat in het geval van wetenschappelijk onderzoek of het ontwikkelen van een theorie het 
essentieel is dat de onderzoeker leert wat er echt aan de hand is in een organisatie. Hiervoor moet de 
onderzoeker deel uitmaken van de organisatie en betrokken raken, een relatie opbouwen met de 
organisatie om achter de wereld van ingevulde vragenlijsten en interviews te komen (Schein, 
2004;221). Deze benadering is zeer arbeidsintensief en daarom niet mogelijk binnen dit onderzoek. 
Voor dit onderzoek is deze methode te intensief en daarom is gekozen voor het model van Cameron 
en Quinn, dat juist wel gebruik maakt van een vragenlijst.  
3.2.3 Cameron en Quinn  
Het model van Cameron en Quinn (1999) is gebaseerd op tegengestelde begrippen die op twee 
assen worden weergegeven (vergelijk ook het model van Denison). Zo ontstaan vier kwadranten die 
elk een cultuurtype vertegenwoordigen. De werking van het model is als volgt: organisaties kunnen 
aan de hand van het invullen van vragenlijsten een inschatting maken tot welk cultuurtype ze behoren. 
Vervolgens kunnen ze door middel van dezelfde vragenlijsten een gewenst cultuurtype aangeven. 
Een organisatie kan dan op basis van deze uitkomsten verandertrajecten inzetten die hen dichter bij 
de gewenste situatie kunnen brengen (Cameron en Quinn, 1999).  Omdat deze typologieën naast de 
eerder geïntroduceerde meetlat van het lerend vermogen kunnen worden gelegd is gekozen voor het 
model van Cameron en Quinn (1999).  
 
 
 
Figuur 4 Het model van concurrerende waarden van Cameron en Quinn (1999) 
3.3 Het lerend vermogen van organisaties 
In deze paragraaf zullen de cultuurkenmerken van een viertal organisatietypen naast die van een 
lerende organisatie gelegd, om zodoende het lerend vermogen van die organisatie te bepalen. Hierbij 
worden de cultuurkenmerken van Cameron en Quinn (1999) gebruikt zoals ze in figuur 4 zijn 
weergegeven. Het gaat hierbij om de volgende cultuurtypologieën: 
 
• De hiërarchie (§3.3.1) 
• De markt (§3.3.2) 
• De familie (§3.3.3) 
• De adhocratie (§3.3.4) 
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Deze culturen worden in de volgende subparagrafen uitgewerkt, waarbij direct een vergelijking wordt 
gemaakt met de cultuurkenmerken van een lerende organisatie. Hierbij is een indeling aangehouden 
met een oplopend lerend vermogen; een hiërarchie heeft het minst lerend vermogen en de adhocratie 
het meest.  
 
Leeswijzer van de modellen 
Alleen de afwijkingen met betrekking tot het ideaaltype zijn weergegeven in het model. Zo zijn bij het 
model van familiecultuur slechts twee blokken ingekleurd. De andere blokken komen overeen met de 
cultuurkenmerken van de lerende organisatie.  
3.3.1 Hiërarchie  
Kenmerken 
Tot de jaren zestig ging men er vanuit dat de hiërarchie/bureaucratie de ideale organisatievorm was 
omdat die leidde tot stabiele, efficiënte en consistente producten en diensten. De cultuur van deze 
organisaties kenmerkt zich door (Cameron en Quinn, 1999):  
  
- Een geformaliseerde en gestructureerde werkplek 
- Regels en procedures zijn bepalend 
- Onderscheid tussen routinematige, operationele taken en gespecialiseerde taken 
- De instandhouding van een soepel draaiende organisatie is belangrijk  
- De lange termijnzorgen betreffen stabiliteit, voorspelbaarheid en efficiency 
 
De meetlat van het lerend vermogen 
Wanneer de cultuurkenmerken van een organisatie met een hiërarchische cultuur worden afgezet 
tegen die van een lerende organisatie dan wordt het volgende beeld zichtbaar (zie figuur 5 en 
uitklapvel links): een organisatie met de cultuurtypologie hiërarchie onderscheidt zich op alle zes 
kenmerken van het ideaaltype van de lerende organisatie. 
 
Flexibiliteit versus stabiliteit 
Een eerste voorwaarde van een lerende organisatie is dat er balans moet zijn tussen het onderzoeken 
van nieuwe alternatieven en het exploiteren en verbeteren van bestaande vaardigheden. Een 
organisatie met een hiërarchisch cultuurtype is echter gericht op stabiliteit (Cameron en Quinn, 1999) 
en biedt geen ruimte voor het ter discussie stellen van bestaande uitgangspunten, normen en 
waarden en deze te vervangen door nieuwe mentale modellen. De insteek is optimalisatie (singleloop 
leren) en niet verandering van het bestaande (doubleloop leren).  
 
Vertrouwen versus wantrouwen 
In paragraaf 2.5.2 werd aangegeven dat in een lerende organisatie de leden vertrouwen in elkaar 
hebben, gedachten, ideeën of gebeurtenissen altijd bespreekbaar zijn en fouten worden getolereerd 
(Bomers, 1989). In een organisatie met een hiërarchische cultuur is een dergelijke omgeving niet 
aanwezig, omdat de organisatie is gericht op efficiency en beheersbaarheid (Cameron en Quinn, 
1999) en hierdoor geen fouten mogen worden gemaakt. 
 
Openheid versus geslotenheid 
Ook aan de derde voorwaarde voor een lerende organisatie wordt door een organisatie met een 
hiërarchische cultuur niet voldaan, omdat de nadruk ligt op formele communicatie (Cameron en Quinn, 
1999) en er daarom geen strategische conversatie mogelijk is. Medewerkers staan niet open voor 
rationele discussies en de evolutie van ideeën binnen de organisatie wordt niet gestimuleerd, omdat 
regels en procedures bepalend zijn (Cameron en Quinn, 1999).  
 
Individualiteit versus collectiviteit 
Ook aan deze voorwaarde voldoet een organisatie met het hiërarchische cultuurtype niet. Het op één 
lijn van brengen van ideeën, een gedeelde visie of een gezamenlijke taal staan niet hoog op de 
agenda omdat de focus ligt op interne beheersbaarheid (Cameron en Quinn, 1999). De besluitvorming 
is gecentraliseerd en er is een scherp onderscheid tussen lijn en staf, waardoor besluiten worden 
opgelegd vanuit de topdown structuur (Nonaka en Tackeuchi, 1995) Het delen van kennis via dialoog 
in de socialisatiefase (§2.3.2) is hierdoor niet mogelijk. 
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Integratie versus differentiatie 
In een lerende organisatie is balans tussen integratie - het bundelen van diverse belangen - en 
differentiatie - het rekening houden met verschillende visie en belangen. In een hiërarchie is deze 
balans niet terug te vinden omdat in de hiërarchische cultuur het management (topdown) besluit het 
huidige beleid aan te passen. Dit besluit wordt vervolgens via formele weg aan de organisatie kenbaar 
gemaakt. Door de focus van de organisatie op beheersing en stabiliteit en het naleven van procedures 
en regels (Cameron en Quinn, 1999) krijgen andere visies en belangen geen plek binnen de 
organisatie. 
 
Intern gericht versus extern gericht 
Tenslotte voldoet een organisatie met een hiërarchische cultuur niet aan de laatste voorwaarde die 
inhoudt dat een lerende organisatie extern gericht is. Er wordt onvoldoende rekening gehouden met 
de omgeving, veranderingen worden niet opgemerkt en geïnterpreteerd, de kennisspiraal wordt niet 
op gang gebracht. Een hiërarchie is voornamelijk intern gericht om alles zo soepel en beheersbaar 
mogelijk te laten lopen (Cameron en Quinn, 1999).     
 
Doordat de organisatie gericht is op efficiency zal het singleloop leren de boventoon voeren en zal het 
doubleloop leren minder voorkomen. Organisaties met dit cultuurtype komen voor in omgevingen die 
eenvoudig en stabiel zijn. Deze cultuur kan echter problemen geven in complexe omgevingen waarin  
de taken niet kunnen worden gestandaardiseerd. De organisatie met dit cultuurtype is niet (in)gericht 
op verandering, de organisatie is antilerend omdat kennis is gestandaardiseerd in vaste 
gedragsregels, voorschriften en procedures. Dat ontslaat mensen van de noodzaak zelf na te denken. 
Voor dergelijke organisaties is het levensbedreigend te moeten erkennen dat de zo vertrouwde  
werkwijzen zijn achterhaald. 
3.3.2 Marktcultuur 
Kenmerken 
Aan het einde van de jaren zestig, toen organisaties uitdagender concurrentie kregen, werd de 
organisatievorm met de marktcultuur populair. Kenmerken van deze cultuur zijn (Cameron en Quinn, 
1999): 
- Staat in het teken van transactiekosten 
- Is zowel intern als extern gericht  
- De nadruk op winstgevendheid, productiviteit, ambitieuze doelstellingen 
- Resultaatgerichte onderneming met als bindmiddel het winnen  
- Concurrentiegerichtheid en productiviteit  
 
De meetlat van het lerend vermogen 
In vergelijking met de cultuurkenmerken van een lerende organisatie zijn er vijf verschillen waar te 
nemen (figuur 6). De cultuur van een hiërarchie en een marktcultuur komen voor het grootste gedeelte 
overeen. Toch is er een aantal verschillen: 
 
Flexibiliteit versus stabiliteit 
Een organisatie met een marktcultuur is gericht op beheersing en stabiliteit. Anders dan in een 
hiërarchie waar interne regels worden gehandhaafd door middel van regels, gespecialiseerde functies 
en gecentraliseerde besluitvorming, werkt de markt hoofdzakelijk via marktmechanismen, 
voornamelijk in de vorm van transacties (Cameron en Quinn, 1999) 
 
Vertrouwen versus wantrouwen 
Ook hier verschilt de marktcultuur met die van de lerende organisatie. In vergelijking met een 
hiërarchie misschien zelfs meer. De medewerkers van deze organisatie zijn competitief en doelgericht 
waarbij de nadruk ligt op winnen (Cameron en Quinn, 1999). In een dergelijke omgeving waar 
reputatie en succes belangrijk zijn, worden geen fouten getolereerd. De cultuur wordt gekenmerkt door 
een niets ontziende competitie. 
 
Openheid en geslotenheid 
Ook hier is een verschil ten opzichte van een lerende organisatie. Doordat de organisatie zo 
competitief is zal er onvoldoende ruimte zijn voor dialoog. Maar omdat de organisatie extern is gericht 
zal er in vergelijking met een hiërarchie wel kunnen worden ingespeeld op veranderingen (Cameron 
en Quinn, 1999). De verandering zal echter worden opgelegd door het management.  
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Individualiteit versus collectiviteit 
Deze cultuur kenmerkt zich door individualiteit. De organisatie richt zich niet op het op één lijn van 
brengen van ideeën, gezamenlijkheid, gedeelde visie en een gezamenlijke taal. Kennis zal niet snel 
worden gedeeld, maar wordt gebruikt om te winnen, wat een barrière is voor samenwerking.  
 
Integratie versus differentiatie 
Een lerende organisatie vraagt om een balans tussen integratie en differentiatie, waarbij rekening 
wordt gehouden met de verschillende visies en belangen. Een marktcultuur gaat richting differentiatie 
(Cameron en Quinn, 1999) en er zijn veel eigen agenda’s. Wanneer vervolgens barrières worden 
opgeworpen (om te winnen), dan is de strategische conversatie onmogelijk (Van der Heijden, 2005) 
 
Intern gericht versus extern gericht 
Een organisatie met een marktcultuur is extern gericht, een voorwaarde voor een lerende organisatie. 
Deze organisatie kan inspelen op de omgeving en laat oude gewoonten en oplossingsrichtingen los 
om winstgevendheid te verhogen en een voorsprong te verkrijgen op de concurrentie (Cameron en 
Quinn, 1999). Echter de omgeving wordt wel als vijandig gezien. 
 
Het leren zal ook in deze cultuur zijn gericht op het verbeteren van bestaande processen. Het 
singleloop leren zal de boventoon voeren, maar doordat de organisatie extern gericht is, is ook het 
doubleloop leren mogelijk. Veranderingen zullen echter via de topdown benadering worden 
gecommuniceerd in de organisatie. 
3.3.3 Familiecultuur 
Kenmerken 
Organisaties met een familiecultuur kenmerken zich door (Cameron en Quinn (1999): 
 
- Gemeenschappelijke waarden en doelstellingen 
- Onderlinge samenhang  
- Een participatieve instelling  
- Individualiteit en een wij gevoel 
- Traditie  
- Teamwork 
- Programma’s om personeel bij de organisatie te betrekken  
- Fundamentele aanname dat klanten partners zijn 
 
De meetlat van het lerend vermogen 
In vergelijking met de cultuurkenmerken van een lerende organisatie verschilt een organisatie met een 
familiecultuur op vier punten (figuur 7). Een familiecultuur is gericht op integratie en is intern gericht. 
De overeenkomend met de cultuurkenmerken van een lerende organisatie is er balans tussen 
flexibiliteit en stabiliteit en tussen individualiteit en collectiviteit. Daarnaast is er vertrouwen en 
openheid. 
 
Flexibiliteit versus stabiliteit 
In een familiecultuur bestaat een balans tussen flexibiliteit en stabiliteit. In plaats van de nadruk op 
regels en procedures staan binnen de familiecultuur teamwerk en programma’s om het personeel bij 
de organisatie te betrekken, centraal. Door niet rigide om te gaan met de procedures en richtlijnen 
wordt het leervermogen vergroot ten opzichte van organisaties met een hiërarchische- of marktcultuur. 
Er is ruimte om te experimenteren en bestaande uitgangspunten ter discussie te stellen. 
 
Vertrouwen versus wantrouwen 
Deze organisatie is doortrokken van gemeenschappelijke waarden en doelstellingen en een 
onderlinge samenhang (Cameron en Quinn, 1999). In deze omgeving worden ideeën niet als 
bedreigend opgevat. Er is een omgeving gecreëerd waarin fouten worden getolereerd en gevoelens, 
opvattingen en ideeën van de betrokkenen kunnen worden uitgewisseld.  
 
Openheid versus geslotenheid 
Aan de derde voorwaarde voor een lerende organisatie wordt ook voldaan. Doordat er vertrouwen is 
in de organisatie is in een familiecultuur strategische conversatie mogelijk. Hierdoor kan worden 
gereflecteerd op impliciete kennis, waardoor deze zichtbaar kan worden. Een familiecultuur kenmerkt 
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zich door een gedeeld mentaal model en onderlinge samenhang waar geen ruimte is voor formeel 
gedrag (Cameron en Quinn, 1999). 
 
Individualiteit versus collectiviteit 
Een familiecultuur kenmerkt zich door een wij-gevoel, gedeelde waarden, overtuigingen en 
doelstellingen. Maar het individu zelf is ook belangrijk en verantwoordelijk voor zijn eigen gedrag 
(Cameron en Quinn, 1999). Daarmee is een er een balans tussen individualiteit en collectiviteit.  
 
Integratie versus differentiatie 
Aan deze voorwaarde, balans tussen integratie en differentiatie, voldoet een organisatie met een 
familiecultuur niet. Een familiecultuur wordt bijeengehouden door loyaliteit en traditie waarbij cohesie 
en moreel een belangrijke rol spelen (Cameron en Quinn, 1999). Dit kan een teveel aan integratie in 
de hand werken waardoor signalen uit de omgeving niet meer worden opgemekt en zelfs een verarmd 
mentaal model kan ontstaan (Van der Heijden, 2005; Janis, 1982).  
 
Intern gericht versus extern gericht 
In tegenstelling tot een adhocratie- en een marktcultuur zijn een hiërarchie en een familiecultuur intern 
gericht. Hoewel klanten als partners worden gezien, staat de cohesie van de organisatie centraal 
(Cameron en Quinn, 1999). 
 
In zelfstandige werkgroepen en in kwaliteitscirkels die de medewerkers stimuleren om aanbevelingen 
te doen om resultaten te verbeteren, zijn de bovenstaande kenmerken terug te vinden. In snel 
veranderende, turbulente omgevingen is een organisatie met een familiecultuur in staat haar 
activiteiten op een effectieve manier te coördineren (Cameron en Quinn, 1999).  
3.3.4 Adhocratie 
Kenmerken 
Door de komst van het informatietijdperk ontstond deze organisatievorm die zich kenmerkt door 
(Cameron en Quinn, 1999):  
 
- Sterk reactievermogen op turbulente en razendsnelle veranderingen 
- Innovatie leidt tot succes  
- Bevorderen van ondernemerschap en creativiteit  
- Voorsprong verkrijgen en te behouden op de concurrentie 
- Visie, georganiseerde anarchie en gedisciplineerde verbeeldingskracht.  
- Hoofddoel: de bevordering van het aanpassingsvermogen, flexibiliteit en creativiteit  
- Vrijwel iedereen is betrokken bij de productie, klanten, onderzoek en ontwikkeling 
waardoor sterke nadruk komt te liggen op de individualiteit, risicobereidheid en 
anticipatie op de toekomst 
 
De meetlat van het lerend vermogen 
De cultuur van de adhocratie verschilt op een tweetal punten van een lerende organisatie, te weten 
flexibiliteit versus stabiliteit en integratie versus differentiatie. Aan de andere voorwaarden voldoet 
deze organisatie. Hieronder worden de voorwaarden kort besproken.   
 
Flexibiliteit versus stabiliteit 
De adhocratie is de enige typologie van Cameron en Quinn die flexibeler is dan het ideaaltype van 
een lerende organisatie hoeft te zijn; er is meer flexibiliteit dan noodzakelijk. In paragraaf 2.5.2 werd 
gesteld dat wanneer een organisatie wil leren er een bereidheid tot veranderen moet bestaan 
(Bomers, 1989). Een adhocratie gaat daarin een stap verder omdat men ervan uit dat aanpassing en 
vernieuwing nieuwe bedrijfsmiddelen opleveren en de winstgevendheid bevorderen. Een adhocratie 
heeft een tijdelijke vorm, zodat de organisatie snel een andere vorm aan kan nemen wanneer de 
omstandigheden veranderen. Een aandachtspunt is dat een teveel aan flexibiliteit zonder stabilisatie 
kan leiden tot chaos, omdat het gevoel van identiteit en continuïteit afnemen.  
 
Vertrouwen versus wantrouwen 
In een adhocratie worden medewerkers aangemoedigd met vernieuwende oplossingen voor 
problemen te komen en nieuwe manieren te bedenken om klanten van dienst te kunnen zijn 
(Cameron en Quinn, 1999). In deze omgeving, waar innoverende en pionerende initiatieven tot succes 
leiden (Cameron en Quinn, 1999), is geen plaats voor wantrouwen. 
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Openheid versus geslotenheid 
De belangrijkste taak van de leiding van een adhocratie is het ondernemerschap en de creativiteit te 
bevorderen samen met het verkrijgen en behouden van een voorsprong op de rest van het veld 
(Cameron en Quinn, 1999). Daarnaast is er nauwelijks sprake van een formele cultuur (Cameron en 
Quinn, 1999) wat inhoudt dat er openheid is. 
 
Individualiteit versus collectiviteit 
De bevordering van het aanpassingsvermogen, flexibiliteit en creativiteit zijn de hoofddoelen van een 
adhocratie. Er heerst een gevoel van gezamenlijkheid, er is een gedeelde visie en een gezamenlijk 
taal (Cameron en Quinn, 1999). Door het gemeenschappelijke doel dat aan een groep wordt gesteld, 
werkt men er met enthousiasme en gemeenschappelijke inzet. Een situatie die kan leiden tot 
wederzijds respect en waardering. Men is er eerder op uit elkaar te helpen, dan te gebruiken (Handy, 
1981). Het individu is heel belangrijk binnen een adhocratie, er wordt veel van de persoon verwacht 
en hij/zij krijgt daar de ruimte voor. Toch is er sprake van collectiviteit door het gevoel van 
gezamenlijkheid en het hebben van een gemeenschappelijke gedeeld mentaal model. 
 
Integratie versus differentiatie 
Op deze voorwaarde onderscheidt een adhocratie zich ook van die van een lerende organisatie. In 
een  lerende organisatie is een balans tussen integratie en differentiatie terwijl een adhocratie neigt 
naar differentiatie. Dit wordt veroorzaakt doordat vrijwel iedereen is betrokken bij de productie, 
klanten, onderzoek en ontwikkeling. De medewerkers krijgen de ruimte om creatief te zijn zonder dat 
er voldoende coördinatie aanwezig is om deze ideeën te bundelen zodat er een teveel visies en 
denkbeelden kunnen ontstaan. 
 
Intern gericht versus extern gericht 
Een organisatie die als cultuurtype de adhocratie heeft is extern gericht en kan hierdoor adequaat 
reageren op de snel veranderende omstandigheden (Cameron en Quinn, 1999). Een adhocratie kijkt 
daarnaast ook naar de toekomst en daardoor is er ook ruimte voor innovatie en pionerende 
initiatieven. Deze organisatiecultuur wordt vaak aangetroffen in bedrijfstakken zoals lucht- en 
ruimtevaart, softwareontwikkeling, beleidsadvisering en de filmindustrie. Er zijn geen gecentraliseerde 
macht- of gezagsverhoudingen. Vrijwel iedereen is betrokken bij de productie, klanten, onderzoek en 
ontwikkeling waardoor sterke nadruk komt te liggen op de individualiteit, risicobereidheid en anticipatie 
op de toekomst. 
3.4 Conclusie 
In dit hoofdstuk is een aantal vragen beantwoord op basis van het model van Quinn en Cameron 
(1999) en de cultuurkenmerken van een lerende organisatie zoals deze zijn geformuleerd in hoofdstuk 
twee. Er is voor het model van Cameron en Quinn (1999) gekozen omdat dit een betrekkelijk 
eenvoudig model is om de cultuur van een organisatie te diagnosticeren. Vervolgens zijn de 
cultuurtypen naast de in het eerste hoofdstuk ontwikkelde meetlat gelegd om het lerend vermogen van 
de cultuurtypen te bepalen. Op basis van een zestal tegengestelde begrippen zijn de voorwaarden 
van een lerende organisatie bepaald, te weten flexibiliteit versus stabiliteit, vertrouwen versus 
wantrouwen, openheid versus geslotenheid, individualiteit versus collectiviteit, integratie versus 
differentiatie en intern gericht versus extern gericht. Met behulp van deze kenmerken is het lerend 
vermogen van de verschillende organisatieculturen vastgesteld. Hieronder volgen de vragen en een 
korte samenvatting van de antwoorden. 
 
• Welke organisatietypen zijn te onderscheiden? 
 
Op basis van het model van Cameron en Quinn (1999) worden vier cultuurtypologieën onderscheiden: 
Hiërarchie, Markt, Familie en Adhocratie. Deze indeling is gebaseerd op de dimensies 
beheersing/stabiliteit, flexibiliteit/vrijheid van handelen, interne beheersing/integratie en externe 
positionering/differentiatie (figuur 4) 
 
• Welke cultuurkenmerken hebben deze organisatietypen? (zie ook linker uitklapvel) 
 
Hiërarchie 
Een organisatie met een hiërarchische cultuur is gericht op stabiliteit en (interne) beheersing. De 
insteek van de organisatie is optimalisatie van processen en procedures, en niet de verandering van 
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de basisveronderstellingen. Dit houdt in dat er volop verbeterend leren plaatsvindt, maar het 
vernieuwend leren ontbreekt. De communicatievormen zijn formeel en gesloten. Impliciete kennis 
wordt niet zichtbaar gemaakt omdat er onvoldoende wederzijds vertrouwen en gezamenlijkheid is. 
Een organisatie met dit cultuurtype is intern gericht en kan goed functioneren in een omgeving die niet 
dynamisch en complex is.  
Een hiërarchie heeft in vergelijking met het ideaaltype van een lerende organisatie onvoldoende 
lerend vermogen.  
 
Markt 
Een organisatie met een marktcultuur is flexibel, zij is extern gericht maar gaat ervan uit dat de 
omgeving vijandig is. Deze organisatie werkt via economische marktmechanismen. Deze 
organisatievorm neigt naar differentiatie. Er zijn veel eigen agenda’s omdat het in deze organisatie 
gaat om winnen en verliezen. De fundamentele veronderstellingen zijn dat de omgeving niet 
vriendelijk is maar vijandig, consumenten veeleisend zijn. De organisatie zal haar concurrentiepositie 
voortdurend moeten versterken, de leiding heeft als belangrijkste doel de organisatie te sturen in de 
richting van productiviteit en winstgevendheid (Cameron en Quinn, 1999).  
Ten opzichte van een lerende organisatie heeft een organisatie met een marktcultuur  onvoldoende 
lerend vermogen.  
 
Familie 
Een organisatie met een familiecultuur richt zich op goede interne verhoudingen, gekoppeld aan 
flexibiliteit, zorg voor het personeel en klantgevoeligheid. Er is onderling vertrouwen, de communicatie 
is open en er heerst een wij-gevoel.  
Ten opzichte van hiërarchie en de marktcultuur heeft de familiecultuur meer leervermogen. In 
vergelijking met een lerende organisatie heeft deze organisatie minder leervermogen, wat wordt 
veroorzaakt door de interne gerichtheid 
 
Adhocratie 
Een adhocratie richt zich op externe positionering, gekoppeld aan een grote mate van flexibiliteit en 
individualiteit. Dat er toch een goede balans ontstaat op de meetlat van het leervermogen komt 
doordat het individu impliciete kennis en ideeën heeft die hij of zij kan delen met de andere 
medewerkers. Dit in tegenstelling tot bijvoorbeeld een hiërarchie, waar het individu er alleen voorstaat 
en ideeën en kennis niet gemakkelijk kan delen.  
De adhocratie voldoet aan de eisen van de lerende organisatie, maar zal aandacht moeten besteden 
aan een juiste balans tussen differentiatie en integratie en formele communicatie. 
 
Tweede deelvraag: ‘Wat is het lerend vermogen van verschillende organisatietypen?’ 
 
De organisatietypen die het meest voldoen aan de voorwaarden van een lerende organisatie zijn de 
organisaties met een familiecultuur of adhocratiecultuur. De organisaties met een hiërarchische- of 
een marktcultuur wijken het meest af van de lerende organisatie. In het linker uitklapvel is het lerend 
vermogen van de verschillende cultuurtypen nog eens weergegeven. Dit uitklapvel kan zo naast de 
tekst worden geraadpleegd.  
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4 Scenarioplanning 
4.1 Inleiding 
 
De vorige hoofdstukken gingen over leren en cultuurkenmerken van organisaties. In dit hoofdstuk 
staat scenarioplanning centraal als methode om van de toekomst te leren. Door deze methode 
kunnen mentale modellen worden beïnvloed door rekening te houden met waarschijnlijkheden, 
mogelijkheden en onzekerheden. Wat scenarioplanning precies is en hoe scenarioplanning een 
bijdrage kan leveren aan het leren van een organisatie, zal in dit hoofdstuk worden toegelicht aan de 
hand van de volgende deelvraag:    
 
 Welke methode van scenarioplanning kan welke cultuurvoorwaarden beïnvloeden? 
 
Om een antwoord te kunnen geven op deze derde deelvraag komt eerst aan de orde wat 
scenarioplanning is (§ 4.2), welke methoden van scenarioplanning er zijn en wat de kenmerken zijn 
van deze methoden (§ 4.3). In het volgende hoofdstuk zal dan het theoretische gedeelte van het 
onderzoek worden afgerond met de synthese van de besproken theorie en wordt aangegeven welke 
methode van scenarioplanning aansluit bij welk organisatietype. 
4.2 Scenarioplanning  
4.2.1 Inleiding 
In de vorige hoofdstukken is uiteengezet wat leren is en welke vormen van leren zijn te 
onderscheiden. De cultuurkenmerken van een lerende organisatie zijn uitgewerkt en er is een meetlat 
opgesteld waarmee het lerend vermogen van een organisatie kan worden vastgesteld. Daarnaast is 
ook al voorzichtig aangegeven dat ook van de toekomst kan worden geleerd door middel van 
scenarioplanning. Wat scenarioplanning precies is en hoe scenarioplanning een bijdrage kan leveren 
aan het leren van een organisatie, zal in deze paragraaf worden toegelicht.  
4.2.2 De ontwikkeling van scenarioplanning 
Scenarioplanning heeft zich door de jaren heen sterk ontwikkeld. Van het gebruik van extrapolatie, 
waarbij een voorspelling werd gedaan, tot de huidige methoden waarbij waarschijnlijkheden, 
mogelijkheden en onzekerheden centraal staan. De ontwikkeling van scenarioplanning methoden 
loopt parallel met de ontwikkeling van de organisatietypen (§3.3) en de veranderende omgeving.  
 
Daarnaast maken organisaties zelf ook ontwikkelingen door en vinden verschuivingen in de cultuur 
plaats. Dit vraagt om methoden die aansluiten bij de behoefte om op de juiste manier om te gaan met 
de veranderende omgeving. En één van die methoden is scenarioplanning. In de beschikbare 
literatuur over scenarioplanning wordt uitvoerig ingegaan op de ontwikkeling van scenarioplanning 
(o.a. Van Notten, 2005; Van der Heijden, 2005; Ringland 2006). En daarom zal in dit hoofdstuk hier 
niet verder op worden ingegaan.  
4.2.3 Definitie van scenarioplanning 
In de literatuur zijn vele definities van scenario’s te vinden. Voor deze scriptie heb ik gekozen voor de 
definitie van Van Notten (2005) omdat deze definitie is gebaseerd op de belangrijkste karakteristieken 
van scenario’s die in de literatuur zijn te vinden. Daarnaast maakt deze definitie een koppeling tussen 
het verleden, het heden en de toekomst. 
 
‘Scenario’s zijn coherente beschrijvingen van alternatieve hypothetische toekomsten die verschillende 
perspectieven weergeven op ontwikkelingen uit het verleden, in het heden en voor de toekomst die 
kunnen dienen als een basis voor het nemen van actie’.  
 
Scenario’s worden opgesteld met als doel om betere besluiten te kunnen nemen in plaats van betere 
voorspellingen te doen (Ringland, 2006). Door het opstellen van scenario’s kunnen organisaties 
anticiperen op, en ervaring opdoen met organisatorische, omgevingsgerichte en maatschappelijke 
ontwikkelingen. Doordat mensen door middel van het proces van scenarioplanning de overweldigende 
en vaak verwarrende informatie uit het heden en verleden te leren begrijpen en mogelijke toekomstige 
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gebeurtenissen te integreren in consistente beelden van de toekomst, kan er worden geleerd (Van 
Notten, 2005). Hierdoor worden de bestaande mentale modellen en de overheersende vooroordelen 
op de proef gesteld en kan zo het leren tot stand komen (Van Notten, 2005)(Van der Heijden, 2005).   
 
‘Scenarioplanning is dus de methode, of alle activiteiten die worden ingezet om scenario’s op te 
stellen en te gebruiken’  
 
In het scenarioplanningsproces wordt kennis gecombineerd met creatief denken om mogelijke 
toekomstige ontwikkelingen te vangen in scenario’s. Waarbij de volgende vragen zullen moeten 
worden beantwoord (Van Notten, 2005).  
 
• Waarom? (Doel) 
• Hoe? (De Vormgeving) 
• Wat? (De Inhoud) 
 
Het doel  
Bij de beantwoording van de eerste vraag “Waarom?” zal een organisatie een keuze moeten maken of 
scenarioplanning strategische beslissingen kan ondersteunen via inhoudelijk goede toekomstbeelden 
(expertschool). Of dat scenarioplanning juist kan dienen om het leren en het creatief denken te 
stimuleren (processchool) en worden ingezet als communicatiemiddel om mentale modellen op te 
rekken en een gezamenlijke taal en visie te creëren (Ringland, 2006; Van der Heijden, 2005). 
 
Een combinatie waarbij zowel het proces (intuïtieve methoden) als het eindproduct (kwantitatieve 
methoden) centraal staan, kan echter ook gewenst zijn. Dan zal het proces worden gestart met een 
algemene onderzoekende benadering om vervolgens in te zoomen op de verkregen scenario’s. In de 
literatuur wordt deze  combinatie als beter beoordeeld dan de afzonderlijke focus op het product of 
proces (onder meer Dammers, 2000; Ringland, 2006) doordat scenario’s ‘rijker’ worden en aan 
plausibiliteit of consistentie winnen.  
 
Een vorm van deze combinatie is het zogenaamde agent-based modelling waarbij het doel is het 
gedrag van de actoren mee te nemen in de kwantitatieve aanpak (Van Notten, 2005). De 
combinatiemethoden zijn echter wel een methodologische uitdaging genoemd (Van Notten, 2005). 
 
De vormgeving 
Bij de tweede stap (‘Hoe?’) komen de methodologische aspecten naar voren. Van Notten (2005) 
maakt bij hierbij een indeling tussen een analytische- of een intuïtieve benadering.   
 
Bij de intuïtieve benadering wordt gebruik gemaakt van de kennis en de inzichten van de betrokkenen 
door middel van het genereren van ideeën in workshops of brainstormsessies door experts, 
stakeholders en/of outsiders (Van Notten, 2005;26). Deze stap is te vergelijken met de socialisatiefase 
(§2.4) in de kennisspiraal van Nonake en Tackeuchi (1995), waar ervaringen met elkaar worden 
uitgewisseld en het verplaatsen in andermans denkprocessen en ervaringen centraal staat.  
 
De zo verkregen informatie staat vervolgens aan de basis van het proces van scenarioplanning. Deze 
benadering wordt gebruikt voor de analyse van complexe en onzekere situaties (Ringland, 2006). 
Relevante informatie in deze intuïtieve benaderingen zijn meningen van de betrokkenen over de 
waarden en normen (Van Notten, 2005).  
 
De analytische benadering komt voort uit de eerste vormen van scenarioplanning en maakt gebruik 
van kwantitatieve input en houdt rekening met kwantificeerbare onzekerheden (Van Notten, 2005). 
Deze benaderingen zijn in vergelijking met de intuïtieve methoden minder flexibel, duurder en kunnen 
meer uitputtend zijn. Bij deze benadering wordt gebruik gemaakt van conceptuele- of 
computermodellen om de mogelijke toekomstige interactie tussen variabelen te onderzoeken. Een 
andere analytische methode is desk research waarbij scenario’s worden opgesteld op basis van 
archiefonderzoek (Ringland, 2006; Van Notten, 2005).    
 
De inhoud  
Tenslotte wordt een indeling gemaakt in een eenvoudig of complexe aanpak. De inhoud van het 
traject is afhankelijk van het doel van het scenarioplanningsproces en de vormgeving maar heeft 
vooral betrekking op de vraag hoe de scenario’s zullen worden gebruikt. Een eenvoudig proces is 
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gelimiteerd maar kan door zijn eenvoud meer effectief, overzichtelijk en minder veeleisend voor de 
betrokkenen zijn (Van Notten, 2005).   
4.3  Scenarioplanning; de methoden en technieken 
4.3.1 Inleiding 
Wanneer duidelijk is met welk doel voor scenarioplanning wordt gekozen, is het zaak een goede 
methode uit te zoeken die bij de (cultuur van de) organisatie past. Het stellen van de juiste vragen is 
hierbij van groot belang. In deze paragraaf worden diverse methoden van scenarioplanning belicht: 
  
• projectieve methoden (Wat zal er gebeuren?) 
• normatieve methoden (Hoe kan een specifieke eindsituatie worden bereikt?) 
• onderzoekende methoden (Wat kan er gebeuren?) 
 
Hieronder zullen de kenmerken van de verschillende methoden verder worden toegelicht om 
vervolgens deze kenmerken onder te brengen in een model dat vergelijkbaar is met de meetlat van 
het lerend vermogen (op basis van tegenstellingen). In het volgende hoofdstuk worden deze 
kenmerken vervolgens vergeleken met de cultuurkenmerken van een organisatie uit hoofdstuk drie om 
zo uitspraken te kunnen doen welke methode van scenarioplanning het lerend vermogen van een 
bepaalde organisatie kan vergroten.     
4.3.2 De voorspellende methoden 
De voorspellende scenario’s geven antwoord op de vraag,  “Wat zal gebeuren”. De twee belangrijkste 
vormen van voorspellende methoden zijn forecasts en what-if scenario’s. Door middel van deze 
projectie- en prognosemethoden (Dammers, 2000) wordt geprobeerd een beeld te schetsen van de 
nabije toekomst. Verondersteld wordt dat de ontwikkelingen uit het verleden zich in de toekomst op 
een vergelijkbare wijze zullen voortzetten. Bij deze methoden wordt gebruik gemaakt van huidige 
trends, ervaringen en gegevens uit het verleden. Het gevaar is dat ze een gevoel van controle kunnen 
geven en selffulfilling kunnen zijn (Ringland 2006). Bij plotselinge veranderingen zullen ze in één keer 
niet meer voldoen. Voorbeelden van deze methode zijn de trendimpact- en regressieanalyses. Deze in 
het algemeen kwantitatieve methoden worden vooral gebruikt in omgevingen die weinig complex en 
dynamisch zijn. Kwantitatieve methoden maken gebruik van modellen en kwalitatieve methoden 
maken gebruik van verhalen. Doordat kwantitatieve methoden afhangen van een model, geeft dit 
beperkingen met betrekking tot het leren. Zij worden gebruikt om het verloop van een enkele stabiele 
ontwikkeling te voorzien (Dammers, 2000). Beide methoden sluiten aan bij het efficiënter maken van 
de processen en is gericht op predict and control (Börjeson et al, 2005).  
4.3.2.1 Forecasts 
Forecasts geven antwoord op de vraag: “Wat zal er gebeuren, op de voorwaarde dat de 
waarschijnlijke ontwikkeling plaatsvindt?”. Forecasts zijn gebaseerd op gegevens, ervaringen en 
trends uit het verleden. Te denken hierbij valt aan economische gebeurtenissen, natuurlijke 
fenomenen of kengetallen van de organisatie. Instrumenten zijn de kwantitatieve trend impact 
analyse, regressie analyse en econometrische benaderingen (Schoemaker ,1993; Börjeson et al, 
2005).  
 
Voordelen van deze benadering zijn dat ze objectief zijn, makkelijk te interpreteren en te 
communiceren. Ze zijn minder geschikt voor de langere termijn en in complexe en dynamische 
omgevingen. Forecasts worden opgesteld door experts die ver van de plek zitten waar besluiten 
worden genomen. De onzekerheden worden niet inzichtelijk gemaakt en verdwijnen dan ook in de 
analyse. Hierdoor weten degenen die vervolgens besluiten moet nemen, niets van het onderliggende 
denkproces en de foutmarges in de correlaties. De verantwoordelijkheid wordt zo verschoven naar de 
expert (van der Heijden, 2005;108).   
4.3.2.2 What-if 
Deze methode geeft antwoord op de vraag: “Wat zal er gebeuren, op voorwaarde dat een bepaalde 
gebeurtenis zal plaatsvinden?”. Deze vooraf bepaalde gebeurtenissen kunnen zowel extern als intern 
zijn of een combinatie van beide. Deze methode gaat uit van historische kengetallen en trends 
(Börjeson et al, 2005) en worden opgesteld met behulp van modellen die zijn gebaseerd op een 
stabiele structuur (Van der Heijden, 2005). Voordelen van deze methode zijn dat binnen het model 
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kan worden ‘gespeeld’ en dat de methode consistent en objectief is. De methode is echter afhankelijk 
van data die misschien niet altijd beschikbaar zijn. Daarnaast is het een methode die niet alle 
complexiteit en veranderingen kan vangen.    
4.3.2.3 Kenmerken van de voorspellende methoden 
In hoofdstuk 3 zijn de cultuurkenmerken van organisaties met elkaar vergeleken door middel van een 
aantal tegenstellingen. De kenmerken van de verschillende vormen van scenarioplanning worden 
hieronder op een vergelijkbare manier getoetst en weergegeven. 
 
Flexibiliteit versus stabiliteit 
De voorspellende methoden zijn gericht op het voorspellen van de nabije toekomst op basis van 
trends, ervaringen en gegevens uit het verleden. De methoden worden niet gebruikt voor het 
veranderen of ontstijgen van de basisveronderstellingen van de organisatie; het verleden wordt 
geprojecteerd op de nabije toekomst (Dammers, 2000; Börjeson et al, 2005). De voorspellende 
methoden zijn gericht op stabiliteit doordat ze worden ingezet om optimalisatie van bestaande 
processen en procedures te bewerkstelligen.  
 
Vertrouwen versus wantrouwen 
Forecasts en what-if scenario’s worden gebruikt wanneer een organisatie ervan uitgaat dat de 
omstandigheden waarin men opereert hetzelfde blijven als voorheen (Ringland, 2006). Het zijn echter 
geen methoden om wederzijds vertrouwen te creëren. Want doordat de methoden zijn gericht op 
efficiency, worden fouten in het proces niet getolereerd. De methoden kunnen echter in een 
gecombineerde aanpak met kwalitatieve scenario’s zorgen voor consistentie en de geloofwaardigheid 
bevorderen (Börjeson et al, 2005). 
 
Openheid versus geslotenheid 
Variabelen worden bij forecasting en what-if scenario’s op een systematische manier (modellen) 
bijeengebracht. Op basis van de uitkomsten van het model kunnen vrij nauwkeurige uitspraken voor 
de korte termijn worden gedaan. De meest rationele oplossing wordt vervolgens opgelegd aan 
anderen (Dammers, 2000). Het brengt de voor het leren noodzakelijk strategische conversatie niet op 
gang in het geval van forecasts, maar mogelijk wel bij de what-if methode (Ringland, 2006). En juist de 
strategische conversatie speelt een belangrijke rol bij het reflecteren op de impliciete kennis (Bomers, 
1989) om deze waarneembaar en toegankelijk te maken.  
 
Individualiteit versus collectiviteit 
Aansluitend op de vorige punten wordt ook door forecasting de collectiviteit niet bevorderd. Het is 
geen input voor het op één lijn brengen van ideeën, visie en taal. Maar wanneer er een raamwerk 
wordt geboden waarin een gedisciplineerde discussie kan plaatsvinden, kan een what- if scenario het 
leerproces voor zowel groepen als individuen bevorderen (Ringland, 2006; 153). Een voorwaarde 
hiervoor is echter dat er al voldoende onderling vertrouwen aanwezig moet zijn omdat het scenario’s 
voor de kortere termijn betreft. Wanneer er voldoende vertrouwen is, kunnen what-if scenario’s de 
collectiviteit versterken (Ringland, 2006). 
 
Integratie versus differentiatie 
Beide methoden leiden niet tot een balans tussen integratie en differentiatie. Doordat gegevens uit het 
verleden worden gebruikt, is er geen plaats voor nieuwe ideeën. In een plotseling veranderende 
omgeving kan angst en verlamming de overhand krijgen, wat zal resulteren in het vasthouden aan de 
vaste waarden (Van der Heijden, 2005). In zo’n situatie zijn deze methoden dus niet een geschikte 
manier om oude gewoonten los te laten en nieuwe oplossingen te vinden voor de problemen. 
 
Intern gericht versus extern gericht 
Beide methoden zijn niet gericht op verandering, maar op het doen van een voorspelling, het zijn 
predict en control benaderingen. De focus ligt op beheersing en niet op vrijheid van handelen. ‘Extern’ 
wil niet alleen zeggen dat men naar de omgeving kijkt, maar ook hoe wordt gereageerd op 
veranderingen. Deze methoden zijn hier niet op toegerust omdat ze uitgaan van de korte termijn die 
relatief voorspelbaar is.  
 
Het bovenstaande resulteert in de volgende figuren. 
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 Figuur 5 Kenmerken van forecasts   Figuur 6 Kenmerken van what-if   
   
4.3.2.4 Conclusie 
Beide scenario’s zijn goed te gebruiken om trends te kunnen extrapoleren in de nabije toekomst maar 
voldoen niet wanneer er een complexe omgeving is of de omgeving plotseling verandert. Wanneer 
een organisatie wil leren van de toekomst, zich in een complexe en dynamische omgeving bevindt, de 
creativiteit van de deelnemers wil ondersteunen en rekening wil houden met de omgeving, zal zij een 
andere keuze moeten maken dan de voorspellende methoden forecasting en what-if. 
 
Doordat deze methoden afhangen van een model geeft dit beperkingen met betrekking tot het leren. 
Variabelen worden bij forecasting en what-if  op een systematische manier bijeengebracht. Op basis 
van de uitkomsten van het model kunnen vrij nauwkeurige uitspraken worden gedaan. De meest 
rationele oplossing wordt vervolgens opgelegd aan anderen (Dammers, 2000). Hierdoor wordt er 
geleerd volgens het framing principe (Schön en Rein, 1994) en leren alleen die medewerkers die zich 
tot de scenario’s voelen aangesproken (Dammers, 2000). 
4.3.3 De normatieve methoden 
De normatieve scenario’s bestaan uit twee typen die zich onderling onderscheiden in hoe ze omgaan 
met de bestaande situatie. Beide methoden gaan uit van expliciet benoemde uitgangspunten (Wat 
willen we bereiken in de toekomst?). Het gaat hierbij dus om gewenste toekomsten en hoe daar te 
komen. Wanneer het organisatiedoel is om het gewenste resultaat te bereiken binnen de bestaande 
systemen dan is de behoudende methode het meest aangewezen. Maar is er daadwerkelijk andere 
structuur mogelijk of noodzakelijk, dan kan de transformerende methode zeer nuttig zijn (Börjeson et 
al, 2005).   
4.3.3.1 Behoudende methode 
De normatief behoudende methode (preserving scenario’s) geeft antwoord op de vraag: “Hoe kunnen 
we het doel bereiken, door de huidige situatie (beperkt) aan te passen?”. De opdracht bij het opstellen 
van deze scenario’s is om een bepaald doel zo (kosten)efficiënt mogelijk te bereiken door middel van 
zowel een model (optimalisering) als een meer kwalitatieve (tevredenstellende) wijze.  
4.3.3.2 De transformerende methode 
Deze methode geeft antwoord op de vraag: “Hoe kunnen we het doel bereiken terwijl de huidige 
structuren moeten veranderen?”. Het startpunt voor deze methode is een doel met hoge prioriteit. Dit 
doel is onbereikbaar wanneer de huidige ontwikkelingen doorgaan. Een marginale verandering is niet 
voldoende, een trendbreuk is een noodzakelijke voorwaarde om het doel te bereiken. Het is een 
typisch kwalitatieve benadering met kwantitatieve elementen (Börjeson et al, 2005). Een voorbeeld 
van een normatief transformerende methode is backcasting, waarbij één of meerdere scenario’s 
worden opgesteld om een keten van beslissingen/ tussenpunten te starten om het eindstadium te 
bereiken (Ringland, 2006). Deze stapsgewijze benadering houdt echter in dat de reeks van 
gebeurtenissen steeds onzekerder wordt naarmate de tijd voortschrijdt. Er kunnen besluiten genomen 
die op korte termijn kostbaar zijn, zonder de garantie dat de lange termijndoelen onveranderd blijven, 
voordat het einddoel is behaald. Een nadeel van deze methode is dat elke route op zichzelf staat en 
niet samen naar een einddoel werken.  
 
Bij de second generation backcasting (Rothman, 2003;96) wordt niet meer toegewerkt naar een 
gewenste eindsituatie, maar treedt een verschuiving op naar de keuze in wegen naar de gewenste 
resultaten. Door voor deze vorm te kiezen is het niet meer nodig dat gewenste situatie op voorhand 
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bekend is. In plaats daarvan gaat de gebruiker een leerproces in, waarbij de gewenste toekomst een 
product is van het proces om daar te komen (Rothman, 2003;96).  
4.3.3.3 Kenmerken van de normatieve methoden 
Flexibiliteit versus stabiliteit 
De normatief behoudende methode wordt gebruikt om efficiënte oplossingen te vinden door 
aanpassingen in de huidige situatie aan te brengen. Deze methode is kwantitatief van aard met 
kwalitatieve aspecten (Börjeson et al, 2005). Deze methode is gericht op stabiliteit.  
De normatief transformerende methode biedt echter de kans om mogelijkheden te vinden om doelen 
op de zeer lange termijn te behalen waarbij fundamentele veranderingen niet uit de weg worden 
gegaan. Deze methode kan worden gebruikt wanneer het idee bestaat dat trends de verkeerde 
richting aangeven en de huidige structuur een onderdeel vormt van het probleem (Börjeson, 2005). 
Deze methode is gericht op het vergroten van de flexibiliteit.   
 
Vertrouwen versus wantrouwen 
De normatief behoudende methode versterkt het vertrouwen wanneer gebruik wordt gemaakt van 
bijvoorbeeld enquêtes, workshops en panels om ideeën te genereren. Daarnaast kan de acceptatie 
van resultaten bij de belanghebbenden van het proces, ook worden verhoogd (Börjeson et al, 2005) 
doordat via bijvoorbeeld workshops gedachten en ideeën naar voren kunnen worden gebracht. 
Wanneer echter de beleidsmakers of experts aangeven welk pad moet worden gekozen zal deze 
methode echter niet het vertrouwen versterken.  
 
Door de lange termijn doelen kan het gebruik van de transformerende methode minder bedreigend 
overkomen (Ringland, 2006). De termijn geeft ruimte om fouten te maken; immers wie weet wat over 
twintig á dertig jaar gaat gebeuren, of iemand er nog is, of laat staan dat hierover verantwoording 
moet worden afgelegd. De normatief transformerende methode kan het vertrouwen dus versterken 
omdat de termijn neutraal terrein is (Dobbinga, 2001). 
 
Openheid versus geslotenheid 
Door de strategische conversatie kunnen organisatieleden samen leren (Nonake en Tackeuchi, 1995; 
van der Heijden, 2006). Hierdoor kunnen individuen hun impliciete kennis expliciet maken. De 
normatief behoudende methode van scenarioplanning neemt hierbij een positie in tussen de eerder 
beschreven voorspellende scenariomethode en de hierna te bespreken onderzoekende methoden. 
Doordat de normatief behoudende scenario’s gericht zijn op de optimalisering van bestaande 
processen en procedures, worden alternatieven van hetzelfde vraagstuk met elkaar vergeleken. 
Daardoor kunnen de alternatieve maar vergelijkbare toekomstbeelden als gemeenschappelijke 
referentiepunten in de communicatie dienen (Dammers, 2000). Het verschil hierbij met de 
voorspellende methoden (§4.3.2) is de kwalitatieve component; de scenario’s.  
 
Het verschil tussen de normatief transformerende en de onderzoekende methoden ligt besloten in het 
feit dat bij onderzoekende methoden thema’s op een fundamenteel niveau worden besproken en de 
basisveronderstellingen ter discussie worden gesteld. 
 
Individualiteit versus collectiviteit 
Een lerende organisatie onderscheidt zich door een tweetal factoren. In de eerste plaats hebben deze 
organisaties een onderzoekend karakter; zij willen weten wat er achter de horizon ligt. Daarnaast 
zetten ze vraagtekens bij de huidige oplossingen en processen. 
 
De normatief behoudende methode van scenarioplanning draagt aan deze factoren weinig bij doordat 
zij gericht is op het efficiënter maken van de huidige processen waarbij de bestaande trends en 
structuren niet in twijfel worden getrokken. Doordat de bandbreedte beperkt is bij de normatief 
behoudende methode bestaat het gevaar dat beleidsmakers de scenario’s gebruiken om de eigen 
standpunten te verdedigen of die van anderen te weerleggen (Dammers, 2000). De visie blijft in deze 
gevallen gelijk, de mentale modellen worden niet aangepast; er is bij deze methode sprake van 
framing. Deze methode draagt niet bij tot het continu aanzwengelen van de kennisspiraal en is dus 
geen instrument om de gezamenlijkheid te versterken. Tenzij de verbeteringen goed worden 
gecommuniceerd en als in de scenario’s ieder van de betrokkenen iets van hun eigen 
basisveronderstellingen (fundamentele waarden en opvattingen) aantreffen. Scenario’s met een grote 
bandbreedte, waarbij kritiek op het huidige beleid niet wordt geschuwd, dragen hieraan bij (Dammers, 
2000; 67). 
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Doordat de normatief transformerende methode een vooral kwalitatieve methode is (Börjeson et al, 
2005) kan een gezamenlijke visie en taal ontstaan wat de mogelijkheid biedt om een balans te vinden 
tussen differentiatie en integratie. De transformerende methode wordt meestal uitgevoerd door een 
aantal onderzoekers en experts door middel van een serie van bijeenkomsten. Deze benadering 
begint meestal met een team dat een gewenst beeld van de toekomst schetst (normatief, lange termijn 
visie) om vervolgens terug te gaan in de tijd en de korte termijn acties te formuleren. Het betreft een 
methode voor de lange termijn van 25 tot 50 jaar.  
 
Door de uiteindelijke uitkomsten als verhalen te presenteren is het mogelijk deze beelden te 
communiceren met anderen, wat tot dialoog kan leiden. Door het opstellen van lange termijn 
scenario’s via de normatief transformerende methode kan daarnaast een minder bedreigende 
omgeving ontstaan. Dit kan bijdragen aan het gevoel van collectiviteit.  
 
Integratie versus differentiatie 
De behoudende methode draagt niet bij aan de gewenste balans tussen integratie en differentiatie. 
Ook kan deze methode tot een verarming van de mentale modellen leiden. Bij de transformerende 
methode kunnen individuele medewerkers hun ideeën opperen en kunnen de mentale modellen 
worden opgerekt, doordat de opgedane kennis en inzichten afwijkend zijn van de ingebedde kennis in 
de structuren van een organisatie.  
 
Intern gericht versus extern gericht 
De behoudende methode houdt rekening met bestaande trends en structuren. In de scenario’s wordt 
de invloed van de omgeving wel meegenomen, maar niet zo sterk als bij de transformerende 
methode, waarbij bestaande trends terzijde worden geschoven en vraagtekens worden gezet bij de 
huidige structuren. Hierdoor kan een verschuiving plaatsvinden richting flexibel. Er wordt bij de 
transformerende methode echter nog wel rekening gehouden met bestaand beleid en strategie, maar 
minder dan bij normatief behoudende methode. Daarom is bij de transformerende methode gekozen 
voor de middenpositie. In de onderstaande figuren zijn de kenmerken van de normatieve methoden 
weergegeven. 
 
Figuur 7 Kenmerken van behoudende scenario’s         Figuur 8  Kenmerken van transformerende scenario’s  
4.3.3.4 Conclusie 
Om een organisatie te helpen een balans te vinden tussen openheid en geslotenheid en integratie en 
differentiatie zijn beide normatieve methoden te gebruiken. Daarbij opgemerkt dat de transformerende 
methode hierin meer van betekenis kan zijn dan de behoudende methode. Het zijn beiden methoden 
waarin gezamenlijk nagedacht wordt over het bereiken van een gewenste toekomst. Hierin 
onderscheiden deze methoden zich van de voorspellende en de onderzoekende scenario’s.   
4.3.4 De onderzoekende methoden 
Via onderzoekende scenario’s kunnen organisaties proberen een antwoord te vinden op de vraag wat 
er in de toekomst kan gebeuren. Hierbij wordt rekening gehouden met waarschijnlijkheden, 
mogelijkheden en onzekerheden. Het doel kan drieledig zijn; om te leren, ervaring op te doen met de 
toekomst en om de beleidsvorming te ondersteunen (Börjeson et al, 2005).  
 
Door deze kwalitatieve, intuïtieve methoden worden vanuit meerdere perspectieven situaties 
onderzocht die zich mogelijk kunnen voordoen (Ringland, 2006;Van Notten, 2005). Hierbij lijken ze op 
de what-if methode, maar de onderzoekende scenario’s betreffen de lange termijn om het mogelijk te 
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maken om structurele, fundamentele veranderingen te bestuderen (Börjeson et al, 2005). Daarnaast 
spelen ze zich meer af in de contextuele omgeving van politieke, economische, sociale en 
technologische ontwikkelingen, waar een onderneming weinig of geen invloed op heeft (Van der 
Heijden, 2005). 
 
In de meeste gevallen zal een set van scenario’s uitgewerkt worden voor een zo groot mogelijke groep 
van mogelijke ontwikkelingen. Ze kunnen worden toegepast in omgevingen die dynamisch en complex 
zijn en waar leren noodzakelijk is om te overleven. (Dammers, 2000; Börjeson et al, 2005). Er zijn 
binnen de onderzoekende scenario’s twee verschillende benaderingen mogelijk.  
4.3.4.1 De onderzoekend externe methode 
Deze methode geeft antwoord op de vraag: “Wat kan er gebeuren met de ontwikkeling van externe 
factoren?” Deze manier van werken brengt met zich mee dat de focus ligt op de factoren die niet 
beïnvloedbaar zijn door de opstellers van scenario’s. De scenario’s worden voornamelijk gebruikt bij 
het opstellen van strategieën en worden opgesteld door een grote groep belanghebbenden. Er 
worden algemene (globale) scenario’s geproduceerd op bijvoorbeeld het gebied van het klimaat. Het 
resultaat vormt dan weer een basis voor een discussie over te nemen maatregelen (Börjeson et al, 
2005).  
 
Het voordeel van deze manier van werken is dat flexibele oplossingen kunnen worden gevonden voor 
een organisatie die weinig of geen invloed heeft op de externe factoren. Van Notten (2005) geeft aan 
dat deze specifieke methode van scenarioplanning, waarbij meerdere scenario’s worden ontwikkeld, 
kan worden gebruikt om te leren doordat een gemeenschappelijke taal kan worden verkregen.  
 
Daarnaast maakt het een organisatie ontvankelijk voor het oppikken van (zwakke) signalen van 
(radicale) verandering (Van Notten, 2005) (Van der Heijden, 2005). Het is vooral een kwalitatieve 
methode (Börjeson et al, 2005). De Intuitive Logics (IL) methode is hiervan een voorbeeld en één van 
de meest gebruikte methoden. De IL methode is afwijkend van andere methoden omdat het helemaal 
geen gebruik maakt van modellen en computersimulaties en de scenario’s worden ontwikkeld door 
experts wiens kennis hun intuïtie voedt (Ringland, 2006). 
4.3.4.2 De onderzoekend strategische methode 
Deze methode geeft antwoord op de vraag: “Wat kan er gebeuren wanneer we op een bepaalde 
manier handelen?”. Het doel is om een aantal mogelijke consequenties van besluiten in beeld te 
brengen waarbij de focus ligt op de interne factoren, waar wel invloed op is uit te oefenen. De externe 
factoren spelen echter ook een rol. Deze methode is een combinatie van zowel een kwalitatieve als 
een kwantitatieve benadering (Börjeson et al, 2005).  
 
Deze scenario’s schetsen een beeld hoe de consequenties van een besluit kunnen variëren bij 
verschillende toekomsten. De doelen zijn niet vastgelegd zoals bij backcasting maar de doelvariabelen 
wel (Börjeson et al, 2005) en worden gebruikt om beleid te testen (Ringland, 2006). De strategische 
scenario’s zijn niet alleen relevant voor beleidsmakers, ze kunnen ook nuttig zijn ter inspiratie voor 
geïnteresseerde partijen, zoals beleidsanalisten en andere partijen uit de omgeving van de 
onderneming (Börjeson et al, 2005). 
4.3.4.3 De invloed op de cultuurkenmerken van een lerende organisatie 
Flexibiliteit versus stabiliteit 
Zowel de onderzoekend externe - als de onderzoekende strategische methode zijn niet gericht op het 
optimaliseren van bestaande processen en structuren. Zij kunnen worden gekozen als organisatie wil 
veranderen. Beide methoden kunnen worden gebruikt om verandering op gang te brengen.  
 
Vertrouwen versus wantrouwen 
Beide methoden kunnen bijdragen aan het vergroten van vertrouwen. De termijn is hierbij een 
belangrijke factor, maar ook de mate waarin de huidige strategie moet doorwerken in het uiteindelijke 
resultaat. Wanneer het gaat om de lange termijn is het makkelijker impliciete kennis of ideeën naar 
voren te brengen, wat bij het verkennen van de toekomst van belang is. Immers het gaat niet om de 
waarheid maar om vertrouwen (Selin, 2005).  
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Wanneer de scenarioprocessen zo zijn georganiseerd dat er een open en constructieve discussie 
mogelijk is tussen de belanghebbenden dan kan dit bijdragen aan een gedeeld begrijpen, vertrouwen 
en een gevoel van gezamenlijkheid (Ringland, 2006). Door middel van scenarioplanning wordt 
ervaring op gedaan met de toekomst. Door de samenwerking worden gezamenlijke ervaringen 
opgedaan die het vertrouwen kunnen versterken 
  
Openheid versus geslotenheid 
Bij scenarioplanning worden een aantal scenario’s gegenereerd die onderling sterk van elkaar kunnen 
verschillen. Deze verschillen kunnen vervolgens de basis vormen voor een discussie. Tijdens het 
proces kan gezamenlijk inzicht ontstaan en kan over de resultaten goed worden gecommuniceerd 
doordat er een gezamenlijke taal ontstaat. Hierdoor is de creatie van draagvlak mogelijk, waarbij het 
leren door zowel framing en reframing tot de mogelijkheden behoort.  
 
Individualiteit versus collectiviteit 
Door middel van de onderzoekende methoden is er ruimte voor experiment. Individuele medewerkers 
brengen impliciete kennis naar voren, zodat er open over gediscussieerd kan worden. De methoden 
bevorderen het creatief denken en het innovatief vermogen. Van belang hierbij is dat de betrokkenen 
hun waarden en opvattingen moeten kunnen herkennen in minstens één van de scenario’s. Door dit 
proces worden de mentale modellen opgerekt en nieuw gezamenlijk modellen gecreëerd. En niet 
alleen het gezamenlijk model van de opstellers, maar ook die van andere betrokken blijkt uit een 
onderzoek van Schoemaker (1993;203). 
 
Integratie versus differentiatie 
Beide methoden dragen bij aan de balans tussen integratie en differentiatie. Het proces speelt op een 
creatieve manier in op de verschillende visies en belangen in de organisatie. 
 
Intern gericht versus extern gericht 
De externe scenario’s richten zich alleen op de voor de opstellers niet-beïnvloedbare factoren. Beleid 
maakt geen deel uit van de scenario’s, maar de scenario’s kunnen voor een raamwerk zorgen voor de 
ontwikkeling van beleid en strategieën (Börjeson et al, 2005).   
 
 
 
Figuur 9 Kenmerken van externe scenario’s  Figuur 10 Kenmerken van strategische scenario’s 
4.3.4.4 Conclusie 
De aanpak van beide methoden verschilt niet veel van elkaar. Het verschil zit in de interne en externe 
gerichtheid. Daar waar de externe scenario’s uitsluitend rekening houden met de onbeïnvloedbare 
externe factoren, houdt de strategische scenarioplanning methode voornamelijk rekening met die 
factoren waar wel invloed op uit is te oefenen.   
4.5 Conclusie 
Om antwoord te kunnen geven op de centrale vraag van deze scriptie werd in de vorige hoofdstukken 
al een tweetal deelvragen beantwoord. In dit hoofdstuk is antwoord gegeven op de derde deelvraag. 
 
Derde deelvraag: ‘Welke methode van scenarioplanning kan welke cultuurvoorwaarden 
beïnvloeden?’ 
 
Om deze vraag te beantwoorden zijn in dit hoofdstuk een aantal ondersteunende vragen beantwoord. 
Deze vragen zijn in het onderstaande vet en cursief weergegeven. 
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• Wat is scenarioplanning? 
 
In deze scriptie is gekozen voor een definitie van Van Notten (2005) die aangeeft dat scenario’s 
coherente beschrijvingen zijn van alternatieve hypothetische toekomsten die verschillende 
perspectieven weergeven op ontwikkelingen uit het verleden, in het heden en voor de toekomst die 
kunnen dienen als een basis voor het nemen van actie. Scenarioplanning is dus de methode, alle 
activiteiten die worden ingezet om scenario’s op te stellen. In het proces om tot een scenario te komen 
wordt kennis gecombineerd met creatief denken om mogelijke toekomstige ontwikkelingen te vangen 
in scenario’s.  
 
Het leren bij het scenarioplanning proces vindt plaats doordat mensen worden geholpen de 
overweldigende en vaak verwarrende informatie uit het heden en verleden te leren begrijpen en 
mogelijke toekomstige gebeurtenissen te integreren in consistente beelden van de toekomst. Hierdoor 
worden bestaande mentale modellen opgerekt, vooroordelen op de proef gesteld waardoor leren tot 
stand kan komen.  
 
• Welke methoden van scenarioplanning zijn te onderscheiden? 
 
In dit hoofdstuk is een drietal methoden van scenarioplanning besproken namelijk de voorspellende, 
de normatieve en de onderzoekende methoden. Hierbij moet echter worden opgemerkt dat de 
voorspellende methoden niet worden gezien als ‘echte’ scenarioplanning omdat bij deze methoden 
teveel de nadruk ligt op extrapolatie en geen rekening wordt gehouden met de onzekerheden van de 
toekomst. Echter deze methoden kunnen wel worden gebruikt in omgevingen die stabiel en niet 
dynamisch zijn om op de korte termijn de strategie te bepalen. Daarnaast kunnen de voorspellende 
methoden ondersteunend zijn bij de normatieve en onderzoekende methoden.  
 
In de onderstaande tabel zijn de verschillende methoden en weergegeven. Kwantitatieve methoden 
maken gebruik van modellen en de kwalitatieve methoden maken gebruik van verhalen. Daarnaast 
zijn er combinaties te maken. Door bij kwalitatieve methoden modellen kwantitatieve instrumenten te 
gebruiken zoals bijvoorbeeld forecasts of crossimpact analyses, kan het verhaal aan consistentie 
winnen en gemakkelijker consensus in de organisatie worden bereikt. Daarnaast kan omgekeerd een 
kwantitatieve benadering juist door het te vertalen in een verhaal beter worden gecommuniceerd 
binnen de organisatie. 
 
De keuze voor een scenariomethode hangt in de eerste plaats af van het doel van de organisatie. 
Wanneer dit doel (proces of product) bekend is kan er worden nagedacht over de vorm (analytisch of 
intuïtief) en de inhoud (eenvoudig of complex). Zo komen we bij de beantwoording van de volgende 
vraag. 
 
• Wat zijn de kenmerken van de verschillende scenarioplanning methoden? 
 
In dit hoofdstuk is een drietal categorieën van scenarioplanning besproken. Deze methoden 
verschillen van elkaar. Zo gebruiken de voorspellende methoden gegevens uit het verleden om deze 
te extrapoleren in de toekomst. Deze methode kan geschikt zijn om te gebruiken voor de korte termijn.  
 
De voorspellende methoden zijn onder te verdelen in forecasts en what-if. Het onderscheid tussen 
beide methoden is dat what if invloed kan hebben op de cultuurkenmerken openheid versus 
geslotenheid en individualiteit en geslotenheid mits er voldoende vertrouwen aanwezig is en er door 
de organisatie een raamwerk wordt geboden waarin een gedisciplineerde discussie kan plaatsvinden. 
Dan kan het leerproces worden bevorderd.  
 
Daarnaast is gesproken over de normatieve methoden die een gewenste toekomst beschrijven en 
vervolgens vanuit dat punt terug gaan naar het heden. Hierbij is een onderscheid te maken tussen de 
normatief behoudende methode, waarbij wordt uitgegaan dat de organisatiestructuur hetzelfde blijft, 
en de normatief transformerende methode waarbij de onderliggende structuur verandert.  
 
De normatieve methoden onderscheiden zich van de andere methoden omdat zij uitgaan van een 
gewenst einddoel en de weg ernaar toe, stapsgewijs beschrijven naar het hier en nu.  De behoudende 
methode wordt gebruikt om efficiënte oplossingen te vinden door aanpassingen in de huidige situatie 
Scenarioplanning; een kwestie van cultuur 
 
 38 
aan te brengen. De transformerende methode biedt de kans om mogelijkheden te vinden om doelen 
op de zeer lange termijn te behalen, waarbij fundamentele veranderingen niet uit de weg worden 
gegaan. Deze methode kan worden gebruikt wanneer trends de verkeerde richting aangeven en de 
huidige structuur een onderdeel vormt van het probleem.  
 
Daarnaast zijn de onderzoekende methoden van scenarioplanning besproken. Deze methoden 
houden, net zoals bij de normatieve scenario’s, rekening met de onzekerheden in de toekomst. Maar 
ze gaan niet uit van een gewenste toekomstbeeld, zoals de normatieve methoden wel doen. De 
onderzoekende methoden zijn de meest gebruikte methoden. Door deze vorm van scenarioplanning  
wordt geprobeerd een antwoord te vinden op de vraag wat er in de toekomst kan gebeuren. Hierbij 
wordt rekening gehouden met waarschijnlijkheden, mogelijkheden en onzekerheden, waarbij het doel 
drieledig kan zijn; om te leren, om ervaring op te doen met de toekomst en om de beleidsvorming te 
ondersteunen. Bij de onderzoekend strategische methode ligt de focus op interne factoren waarbij ook 
externe factoren worden meegenomen. Dit in tegenstelling tot de externe methode waarbij uitsluitend 
externe factoren een rol spelen bij het opstellen van de scenario’s. 
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5 De synthese 
5.1  Inleiding 
In het tweede hoofdstuk zijn de voorwaarden benoemd van een lerende organisatie en in een model 
geplaatst: de meetlat van het lerend vermogen. In hoofdstuk 3 is deze meetlat naast een viertal 
organisaties met verschillende cultuurkenmerken gelegd om het lerend vermogen van die organisaties 
te bepalen. Waarna in het vorige hoofdstuk een overzicht is gegeven van de (kenmerken van de) 
diverse methoden van scenarioplanning. De methoden verschillen onderling niet alleen van aanpak, 
maar hebben ook verschillende kenmerken die invloed kunnen hebben op de verschillende 
cultuurkenmerken van organisaties en daarmee op het lerend vermogen. In dit hoofdstuk zal worden 
aangegeven in hoeverre scenarioplanning kan bijdragen aan het lerend vermogen van een 
organisatie. 
 
Leeswijzer 
Er wordt in dit hoofdstuk gebruik gemaakt van uitklapvellen. Het linker uitklapvel geeft de 
cultuurkenmerken weer van de verschillende organisatieculturen. Het rechter uitklapvel geeft de 
kenmerken weer van de verschillende scenarioplanningsmethoden.  
5.2 Organisatieculturen en scenarioplanningsmethoden 
Wanneer de verschillende organisatieculturen (uitklapvel links) worden vergeleken met de kenmerken 
van de diverse scenarioplanningsmethoden (uitklapvel rechts) valt het volgende op (tabel 1): 
 
• De cultuurkenmerken van een hiërarchie komen volledig overeen met de kenmerken van 
forecasting (F). Daarnaast zijn er vier overeenkomsten met what-if (WI) en de normatief 
behoudende methode (NB)  
• De kenmerken van een organisatie met een marktcultuur komen op drie punten overeen met 
de kenmerken van forecasting (F). Daarnaast zijn er twee overeenkomsten met de normatief 
behoudende methode (NB) 
• De kenmerken van een familiecultuur komen op een drietal punten overeen met what-if (WI), 
normatief transformerend (NT), onderzoekend extern (OE) en onderzoekend strategisch (OS).  
• Een adhocratie heeft de meeste overeenkomsten met de kenmerken van een onderzoekende 
externe methode (OE). 
• Organisaties met een hiërarchische- of marktcultuur hebben de meeste overeenkomsten met 
de voorspellende methoden (forecasting en what-if) van scenarioplanning (tabel 2). 
• Organisaties met een adhocratie- of familiecultuur hebben de meeste overeenkomsten met de 
onderzoekende methoden (onderzoekend en strategisch) van scenarioplanning (tabel 2). 
 
Tabel 1 Overeenkomsten organisatiecultuur en methoden van scenarioplanning I 
Voorspellend Normatief Onderzoekend 
 
F WI NB NT OE OS 
Hiërarchie 6 4 4 1 0 0 
Markt 3 2 3 0 1 0 
Familie 2 3 1 3 3 3 
Adhocratie 0 0 0 1 3 2 
F (forecasting), WI (what-if), NB (normatief behoudend), NT (normatief transformerend), OE (onderzoekend extern) en OS 
(onderzoekend strategisch)  
 
Wat deze conclusies inhouden voor het gebruik van welke methode door welke organisatie wordt in de 
komende paragrafen verder toegelicht.  
5.3 Hiërarchie en scenarioplanning 
5.2.1 Kenmerken van een hiërarchie 
In hoofdstuk 3 werd aan de hand van de indeling van Cameron en Quinn (1999) een onderscheid 
gemaakt tussen een viertal organisaties met verschillende cultuurkenmerken waaronder de hiërarchie. 
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Een organisatie met dit cultuurtype wijkt op alle punten af van de cultuurkenmerken van een lerende 
organisatie (zie linker uitklapvel). De hiërarchie heeft de volgende kenmerken: 
 
- Stabiliteit; gericht op optimalisatie en geen verandering 
- Wantrouwen; er is geen tolerantie ten aan zien van het maken van fouten 
- Geslotenheid; nadruk op formele communicatie 
- Individualiteit; besluitvorming is gecentraliseerd 
- Integratie; door nadruk op optimalisatie geen ruimte voor eigen ideeën 
- Intern gericht; er wordt onvoldoende rekening gehouden met de (veranderende) omgeving 
5.2.2 Lerend vermogen hiërarchie en scenarioplanning 
Tot de jaren zestig werd er van uitgegaan dat de hiërarchie/ bureaucratie de ideale organisatievorm 
was omdat die leidde tot stabiele, efficiënte en consistente producten en diensten, kunnen  waarbij 
planning een belangrijk instrument was (§ 3.3.1). We zien dit ook terug in de overeenkomsten tussen 
de cultuurkenmerken van de hiërarchie en de kenmerken van de voorspellende methoden van 
scenarioplanning (tabel 1). Dit verklaart ook het succes van forecasting in de periode dat de hiërarchie 
als ideale organisatievorm te boek stond. In een omgeving die niet complex en dynamisch is, zal deze 
methode het meest voor de hand liggen, juist omdat het zo naadloos aansluit bij de bestaande 
denkbeelden. De voorspellende methoden bieden echter geen mogelijkheid om deze bestaande 
denkbeelden te ontstijgen en het veranderend leren mogelijk te maken. Niet in een stabiele omgeving 
en niet in een complexe omgeving. Daarom zal een organisatie met een hiërarchische cultuur een 
andere methode moeten kiezen om te kunnen leren van de toekomst. 
 
De keuze valt dan in de eerste plaats op de normatief behoudende methode. Ook deze methode heeft 
aansluiting met de bestaande cultuur (zie tabel 1) en heeft als doel een gewenste situatie te bereiken 
door de huidige situatie aan te passen. Deze gewenste situatie zal een reflectie zijn van de heersende 
mentale modellen. Maar wanneer daarnaast gebruik wordt gemaakt van bijvoorbeeld enquêtes, 
workshops en panels om ideeën te genereren (speculatieve methoden, Dammers, 2000) kan de 
acceptatie van resultaten door de betrokkenen, worden verhoogd (Börjeson et al, 2005) en mentale 
modellen opgerekt.  
 
Daarnaast kan de normatief transformerende methode een goede keuze zijn. Kenmerken van deze 
methode zijn dat de scenario’s voor de zeer lange termijn worden opgesteld wat van belang is in 
situaties waar geen vertrouwen is. Daarnaast koerst men op een gewenste situatie met  
overeenkomsten met de bestaande gedeelde mentale modellen, wat in de communicatie naar 
anderen in de organisatie belangrijk is. Deze benadering gaat uit van de vraag hoe een doel kan 
worden bereikt terwijl de gangbare structuren moeten veranderen. Dit houdt in dat er zowel rekening 
wordt gehouden met externe factoren - noodzakelijk in een veranderende omgeving - als interne 
factoren, aansluitend bij de cultuur van de organisatie. Het gebruik van de normatieve methoden 
leiden tot: 
 
• Aansluiting van scenario’s bij het bestaande (gedeelde) mentale model 
• Mogelijke toekomstige onzekerheden kunnen worden benoemd 
• Een gedeelde taal en visie ontstaat bij de betrokkenen doordat fouten mogen worden gemaakt  
• Vertrouwen kan groeien 
• Er veranderend leren kan optreden (op termijn) 
 
Deze methode sluit beter aan bij de bestaande cultuur dan bijvoorbeeld de onderzoekende methoden 
waar in verhouding veel nadruk ligt op veranderende omstandigheden, die vervolgens als negatief of 
bedreigend kunnen worden gezien binnen de heersende cultuur. Uit onderzoek blijkt dat organisaties 
in het algemeen er namelijk van uit gaan dat de bestaande situatie nog jaren zal voortduren en de 
toekomst op trends is gebaseerd (Van Notten, 2005). En gezien het lerend vermogen is een 
organisatie met een hiërarchische cultuur qua verwachtingspatroon voor de toekomst, hier geen 
uitzondering op.  
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5.3 Markt en scenarioplanning 
5.3.1 Kenmerken van een marktcultuur 
In deze paragraaf staat de synthese tussen scenarioplanning en de organisatie met de marktcultuur 
centraal. Deze cultuur, die op vijf punten afwijkt van het ideaaltype wordt gekenmerkt door (zie linker 
uitklapvel):  
 
- Stabiliteit; gericht op economische marktmechanismen 
- Wantrouwen; reputatie en succes zijn belangrijk, er worden geen fouten getolereerd 
- Geslotenheid; geen ruimte voor strategische dialoog 
- Individualiteit; de organisatie is gericht op winnen en concurrentie, kennis wordt niet gedeeld 
- Differentiatie; er zijn heel veel eigen agenda’s  
- Extern gericht; er wordt rekening gehouden met de (veranderende) omgeving 
5.3.2 Lerend vermogen marktcultuur en scenarioplanning 
Wanneer binnen een organisatie met dit cultuurtype gekozen wordt voor scenarioplanning, zal er 
voornamelijk rekening moeten worden gehouden met de resultaatgerichtheid van de organisatie en 
het ontbreken van vertrouwen en openheid. De meest voor de hand liggende methode is forecasting 
(tabel 1). Deze methode sluit aan bij de bestaande denkbeelden maar biedt geen mogelijkheid om de 
bestaande denkbeelden te ontstijgen. Hetzelfde geld voor what-if. Bovendien houden deze beide 
methoden geen rekening met de externe gerichtheid van een marktcultuur. 
 
Wanneer een organisatie met een marktcultuur zich in een stabiele omgeving zou bewegen zou de 
normatief behoudende methode met drie overeenkomsten (tabel 1) kunnen worden gekozen. Maar 
een organisatie met een marktcultuur zal zich echter niet in zo’n stabiele omgeving ophouden. En 
daarmee is deze normatieve methode dus niet geschikt. Dan blijven de normatief transformerende 
methode en beide onderzoekende methoden over wanneer een organisatie met een marktcultuur het 
lerend vermogen wil vergroten. 
 
De onderzoekend externe methode lijkt van deze methoden het meest geschikt omdat de methode 
uitgaat van zowel interne- als externe factoren en op zoek gaat naar onzekerheden. Bij deze methode 
wordt ook uitgegaan van een lange termijn waardoor deelnemers aan het proces zich kwetsbaar 
kunnen opstellen. Een nadeel van deze methode is dat de kenmerken van deze methode ver af staan 
van de organisatiecultuur wat een belemmering kan opleveren wanneer de kennis moet worden 
gedeeld met anderen in de organisatie.  
 
In de eerste plaats kan er angst zijn voor het delen van kennis; er is nog geen tolerantie voor het 
maken van fouten (Bomers, 1989) . En in de tweede plaats zou het delen van kennis door de 
deelnemers aan anderen niet of partieel kunnen plaatsvinden, omdat kennis kan dienen om de eigen 
positie te versterken binnen deze organisatiecultuur. Hier moet rekening mee worden gehouden. 
Wanneer het doel van een organisatie is om de kennis te delen zal alleen een goed communiceerbaar 
scenario niet voldoende zijn. Het zal aansprekend moeten zijn voor de anderen in de organisatie. De 
cultuur vraagt om kwantitatieve onderbouwing (tabel 1) en daarom is het verstandig een combinatie te 
maken met een kwantitatieve methode, zoals een crossimpact analyse (zie verklarende woordenlijst, 
bijlage 2) om de consistentie van de scenario’s te vergroten.  
5.4  Familie en scenarioplanning 
5.4.1 Kenmerken van een familiecultuur 
In deze paragraaf staat de synthese tussen scenarioplanning en de organisatie met een familiecultuur 
centraal. De familiecultuur kenmerkt zich door:  
 
- Balans tussen flexibiliteit en stabiliteit; ruimte om te experimenteren 
- Vertrouwen; loyaliteit en onderlinge samenhang 
- Openheid; dialoog en strategische conversatie is mogelijk 
- Balans tussen individualiteit en collectiviteit; zelfstandig kunnen opereren en wij-gevoel  
- Integratie; veel loyaliteit en traditie, gevaar voor verarmd mentaal model 
- Intern gericht; klanten zijn partners maar cohesie staat centraal 
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5.4.2 Lerend vermogen familiecultuur en scenarioplanning 
Wanneer een organisatie met een familiecultuur ervoor kiest scenarioplanning in te zetten als 
instrument, dan zal de keuze kunnen vallen op een normatief transformerende methode, een 
onderzoekend externe methode of een onderzoekend strategische methode van scenarioplanning 
omdat deze methoden allen drie overeenkomsten (flexibiliteit versus stabiliteit, vertrouwen versus 
wantrouwen en open versus gesloten) hebben met de familiecultuur. De voorspellende methoden 
vallen ook hier af (zie ook § 5.2 en § 5.3).  
 
Een organisatie met een familiecultuur moet om het lerend vermogen te vergroten, zich richten op de 
tegenstellingen integratie versus differentiatie en interne gerichtheid versus externe gerichtheid omdat 
het zich hier onderscheid van het ideaaltype. Daarom zal een methode moeten worden gekozen die 
zich hier op richt, maar tegelijkertijd toch past bij de bestaande cultuur die is gericht op vrijheid van 
handelen en flexibiliteit.  
 
De normatief transformerende methode kenmerkt zich door uit te gaan van een gewenste situatie en 
zou door de lange termijn focus geschikt zijn in omgevingen waar geen vertrouwen is. De 
onderzoekend externe methode heeft als onderscheidend kenmerk dat het vooral een kwalitatieve 
methode is en gericht is op externe factoren waar geen invloed op is uit te oefenen.  
Dat de keuze uiteindelijk wordt gemaakt voor de onderzoekend strategische methode heeft ermee te 
maken dat deze methode consequenties van besluiten in beeld kan brengen waarbij de focus juist ligt 
op interne factoren die wel kunnen worden beïnvloed. Daarbij wordt ook rekening gehouden met 
externe factoren zodat deze scenario’s nuttig kunnen zijn voor geïnteresseerde partijen zoals andere 
beleidsmakers of partijen uit de omgeving van de organisatie. Dit laatste sluit weer aan bij het feit dat 
een organisatie met een familiecultuur haar klanten als partners ziet. 
5.5  Adhocratie en scenarioplanning 
5.5.1 Kenmerken van een adhocratie 
In deze paragraaf staat de synthese tussen scenarioplanning en het organisatietype ‘adhocratie’ 
centraal. De adhocratie kenmerkt zich door: 
 
- Flexibiliteit; drang om te veranderen 
- Vertrouwen; medewerkers worden aangemoedigd om vernieuwend te zijn 
- Openheid; dialoog en strategische conversatie, er is geen ruimte voor formaliteiten  
- Balans tussen individualiteit en collectiviteit; gezamenlijke taal en verantwoordelijkheid 
- Differentiatie; veel verschillende visies en denkbeelden 
- Extern gericht; kan snel reageren op de omgeving 
5.5.2 Lerend vermogen adhocratie en scenarioplanning 
Een organisatie met de cultuurkenmerken van een adhocratie komt nagenoeg overeen met het 
ideaaltype van de lerende organisatie. De afwijkingen in de cultuurkenmerken zijn dat een adhocratie 
te flexibel kan zijn en de nadruk teveel kan liggen op differentiatie. Er zal een vorm van coördinatie 
moeten zijn om het geheel in goede banen te leiden. Wanneer gekozen wordt voor scenarioplanning 
zal hier op moeten worden ingespeeld.   
 
De meest voor de hand liggende methoden van scenarioplanning zijn de onderzoekende methoden 
van scenarioplanning (tabel 1). Dit is te verklaren door de vrijheid van handelen binnen de organisatie 
en de externe gerichtheid van de organisatie. Het best passend bij deze organisatie is dan ook de 
onderzoekend externe methode. Het voordeel van deze methode is dat het een vooral kwalitatieve 
methode is, met de mogelijkheid om flexibele oplossingen te vinden voor een partij die weinig of geen 
invloed heeft op de externe factoren. Daarnaast maakt het een organisatie ontvankelijk voor het 
oppikken van (zwakke) signalen van (radicale) verandering. Dit laatste is een voorwaarde voor dit type 
organisatie met tijdelijke, gespecialiseerde, dynamische bedrijfseenheden. Door deze flexibiliteit is het 
onmogelijk om rekening te houden met interne factoren zoals binnen een onderzoekend strategische 
methode.  
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5.6 Conclusie organisatieculturen en scenarioplanning 
5.2.3 Conclusie 
In dit hoofdstuk is geschetst hoe scenarioplanning kan bijdragen aan het vergroten van het lerend 
vermogen van organisaties. Op basis van de eerder gepresenteerde theoretische modellen zijn 
uitspraken gedaan over welke methode van scenarioplanning past bij een organisatie met bepaalde 
cultuurkenmerken. Dit is in de onderstaande tabel nogmaals weergegeven. 
  
Tabel 2 Organisatiecultuur en scenarioplanning 
Normatief Onderzoekend 
 
NB NT OE OS 
Hiërarchie X X   
Markt   X  
Familie    X 
Adhocratie   X  
NB (normatief behoudend), NT (normatief transformerend), OE (onderzoekend extern) en OS 
(onderzoekend strategisch)  
 
• Wanneer een hiërarchie het lerend vermogen wil vergroten zal het de normatief behoudende 
of de normatief transformerende methode moet gebruiken. Deze sluiten het best aan bij de 
bestaande cultuurkenmerken van de organisatie en biedt tegelijkertijd een omgeving waarin 
fouten mogen worden gemaakt. Een gezamenlijke taal en visie kunnen voortkomen uit het 
idee van een gewenste situatie. In de keuzematrix (figuur 11) komt dit overeen met Regels = 
Normatief. 
 
• Wanneer een organisatie die zich kenmerkt door de kenmerken van een marktcultuur het 
lerend vermogen wil vergroten zal zij moeten kiezen voor de onderzoekend externe methode 
gecombineerd met kwantitatieve methoden om een gezamenlijke visie en taal te verkrijgen en 
het vertrouwen en de collectiviteit te vergroten. In de keuzematrix (figuur 11) komt dit overeen 
met Winnen = Extern + Cijfers. 
 
• Wanneer een organisatie met een familiecultuur het lerend vermogen wil vergroten zal zij 
moeten kiezen voor een onderzoekend strategische methode van scenarioplanning. Deze 
methode kan consequenties van besluiten in beeld brengen waarbij de focus ligt op interne 
factoren. De verkregen scenario’s kunnen ook nuttig zijn voor geïnteresseerde partijen zoals 
andere beleidsmakers of partijen uit de omgeving van de organisatie. En vooral dit laatste sluit 
weer aan bij het feit dat een organisatie met een familiecultuur haar klanten als partners ziet. 
 In de keuzematrix (figuur 11) komt dit overeen met Knuffelen = Strategisch.   
 
• Wanneer een organisatie met de cultuurkenmerken van een adhocratie het lerend vermogen 
wil vergroten zal zij de onderzoekend externe methode moeten kiezen om zo een balans 
tussen flexibiliteit en stabiliteit en integratie en differentiatie te verkrijgen. Scenarioplanning 
kan zo worden ingezet als coördinatiemiddel. In de keuzematrix (figuur 11) komt dit overeen 
met Innoveren = Extern. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Knuffelen 
= 
Strategisch 
 
Innoveren 
= 
Extern  
 
Regels 
= 
Normatief 
 
Winnen 
= 
Extern + Cijfers 
Beheersing 
Extern Intern 
Flexibiliteit 
Figuur 11 De keuzematrix 
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5.7 Toetskader 
5.7.1 Inleiding 
In het volgende hoofdstuk zal de theorie worden getoetst aan een aantal cases. Om dit te kunnen 
doen zal eerst de cultuur van een organisatie worden bepaald. Vervolgens zal onderzocht worden 
welke methode van scenarioplanning door de desbetreffende organisatie is toegepast. Hiervoor is een 
toetskader ontwikkeld om er voor te zorgen dat elke case op dezelfde wijze wordt getoetst.  
5.7.2 Toetskader organisatiecultuur en methode van scenarioplanning 
Het toetskader bestaat uit een zestal vragen waardoor zowel de organisatiecultuur als de gebruikte 
methode van scenarioplanning kunnen worden bepaald. Het gedeelte dat de organisatiecultuur 
bepaalt bestaat uit een drietal vragen, te weten:  
 
1. Is de organisatie extern gericht? 
2. Zijn er gecentraliseerde machtsverhoudingen? 
3. Zijn er zelfsturende teams? 
 
De eerste vraag maakt een onderscheid of een organisatie gericht is op haar omgeving of juist niet. Is 
een organisatie extern gericht dan gaat het of om een adhocratie of een organisatie met een 
marktcultuur. Wanneer er vervolgens een gecentraliseerde machtsverhouding is (vraag 2) dan gaat 
het om een marktcultuur en anders om een adhocratie.  
 
Is de organisatie echter intern gericht dan gaat het om een organisatie met een familiecultuur of een 
hiërarchische cultuur. Wanneer er in deze situatie sprake is van zelfsturende teams (vraag 3) dan gaat 
het om een organisatie met een familiecultuur. 
 
Over de bepaling van de organisatiecultuur door middel van deze vragen, is echter nog wel het één en 
ander te zeggen. In de afgelopen hoofdstukken is steeds sprake geweest van een zestal 
tegenstellingen te weten,  flexibiliteit versus stabiliteit, open versus gesloten, vertrouwen versus 
wantrouwen, individualiteit versus collectiviteit, integratie versus differentiatie en intern versus extern.     
Hiervan zijn in hoofdstuk 2 de maatstaven gegeven om te bepalen of een organisatie naar het ene 
(vb. stabiliteit) neigt of juist naar het andere (vb. flexibiliteit).  
 
Het meest ideale zou zijn wanneer voor de bepaling van de organisatiecultuur, de OCAI vragenlijst 
van Cameron en Quinn (1999) of de hierop gebaseerde vragenlijst (bijlage 4) waarbij deze zes 
tegenstellingen een rol spelen, zou kunnen worden gebruikt. Deze vragenlijsten zijn echter alleen 
geschikt om door medewerkers van de betreffende organisaties in te vullen en niet door een 
buitenstaander. Voor deze scriptie moest daarom worden uitgegaan van de zichtbare kenmerken van 
een organisatie die een beeld kunnen geven van de onderliggende structuren.  
 
Naast dat de cases zijn gebruikt om deze kenmerken te  verkrijgen is ook op het internet naar 
informatie gezocht om deze, zo op het oog, eenvoudige vragen te kunnen beantwoorden. Deze extra 
informatie is gebruikt om de uitspraken met betrekking tot de organisatiecultuur te onderbouwen. Zo is 
gezocht naar missies, visies, strategieën en organogrammen om te kunnen bepalen hoe de 
organisatiestructuur is ingericht. Dit kan een indicatie zijn voor hoe de aansturing van een  organisatie 
is vormgegeven; topdown, bottum-up of anders en hoe rekening wordt gehouden met haar omgeving.  
 
Op basis hiervan is dan een uitspraak te doen over in hoeverre een organisatie met bijvoorbeeld een 
familiecultuur gericht is op:  
 
• stabiliteit versus flexibiliteit; niet rigide omgaan met regels of procedures; 
• vertrouwen versus wantrouwen; ideeën, gevoelens en opvattingen kunnen worden 
uitgewisseld of;  
• open versus gesloten; de mogelijkheid bestaat om het eigen denken kritisch te bekijken. 
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Figuur 12 Toetskader voor de cases 
5.7.3 Indeling van Scearse en Fulton 
Daarnaast wordt om de verschillende cases goed met elkaar te kunnen vergelijken, de indeling van 
Scearse en Fulton (2004) gebruikt. Deze indeling die is onder te verdelen in een vijftal stappen geeft 
het proces weer die de basis vormt voor de onderzoekende methoden van scenarioplanning. Deze 
stappen zijn echter ook in deze scriptie toegepast op de andere vormen om een consistente 
vergelijking van de cases te kunnen maken. De stappen die zijn te onderscheiden in het proces van 
scenarioplanning zijn: de oriëntatie, het onderzoek, de combinatie, onderneem actie en monitoren.  
 
Waarbij in de stap van de oriëntatie de uitdaging centraal staat (vergelijk ook de indeling van Van 
Notten, 2005). In de tweede stap staat hierbij het onderzoek centraal waarbij de belangrijkste 
(invloedrijke) krachten worden geïdentificeerd die in de derde fase worden gecombineerd tot 
scenario’s. In de vierde fase moet actie worden ondernomen; de scenario’s moeten worden toegepast, 
ze moeten dienen als inspiratiebron voor het ondernemen van actie. In de laatste fase zal de 
organisatie zo moeten worden ingericht dat leren onderdeel vormt van de organisatie zelf; is de 
organisatie in staat veranderingen in de omgeving op te pikken en te verwerken (Scearse en Fulton, 
2004)?         
 
1. Is de organisatie 
extern gericht? 
Markt of  
adhocratie 
Markt 
3. Zijn er 
zelfsturende 
teams? 
Adhocratie 
2. Gecentraliseerde 
machtsverhoudingen?  
ja 
ja 
 
Hiërarchie 
Familie  
ja ja 
nee nee 
nee Ad 1. Gericht op innovatie (adhocratie) en winstgevendheid (markt) of juist 
gericht op naleving van regels (hiërarchie) of gezamenlijkheid (familie)? 
Ad 2. Is iedereen betrokken bij alle taken (adhocratie) of niet (markt)? 
Ad 3. Zijn er gestructureerde werkplekken (hiërarchie) of zelfsturende 
teams met een grote betrokkenheid (familie)? 
6. Zijn alleen externe 
factoren meegenomen 
bij het opstellen van de 
scenario’s? 
Onderzoekend extern 
 
4. Is er sprake van 
scenario’s met als 
uitgangspunt een 
gewenste situatie? 
Normatief 
5. Is er sprake van 
optimalisering? Normatief behoudend 
Normatief transformerend 
Onderzoekend strategisch 
ja ja ja 
ja 
nee 
nee 
nee 
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6  De toetsing van de cases 
6.1 Inleiding 
In het vorige hoofdstuk is aangegeven hoe scenarioplanning kan bijdragen aan het vergroten van het 
lerend vermogen van organisaties. Op basis van de theorie werden een viertal uitspraken gedaan 
over welke methode van scenarioplanning past bij een organisatie met bepaalde cultuurkenmerken, te 
weten: 
 
• Hiërarchische cultuur dan voor een normatieve methode van scenarioplanning; 
• Marktcultuur dan de onderzoekend externe + kwantitatieve methode van scenarioplanning; 
• Familiecultuur dan de onderzoekend strategische methode van scenarioplanning; 
• Adhocratische cultuur dan de onderzoekend externe methode van scenarioplanning. 
 
In dit hoofdstuk wordt deze aannames getoetst aan de hand van een zestal cases. De beschrijvingen 
van de cases zijn verkregen uit bestaande literatuur (De La Salle Christian Brothers, Gemeente 
Arnhem en Enigma) en op het internet gepubliceerde cases (Siemens, AVV en Zeevang).  
 
Om de cases goed met elkaar te kunnen vergelijken, is gekozen voor een aanpak waarbij als eerste 
de doelstelling en de gekozen methodiek van scenarioplanning worden besproken om daarna pas in 
te gaan op de organisatiecultuur om zo een beeld te vormen over waarom de betreffende organisatie 
voor een bepaalde methode van scenarioplanning heeft gekozen en hoe hieraan invulling is gegeven.  
 
Voor het goed kunnen vergelijken van de gekozen methodieken van scenarioplanning bij de diverse 
cases is naast het toetskader (§ 5.7.2) de indeling van Scearse en Fulton (2004) gebruikt. Deze 
indeling (§ 5.7.3) is oorspronkelijk bedoeld om de onderzoekende methoden van scenarioplanning te 
structureren maar is in deze scriptie gebruikt om de andere methoden van scenarioplanning met 
elkaar te kunnen vergelijken.  
 
Samenvattend is te stellen dat elke case op de onderstaande wijze is onderzocht en weergegeven 
waarbij gebruik is gemaakt door het in het vorige hoofdstuk besproken toetskader: 
  
1. Bepaling van de doelstelling van het scenarioplanningstraject van de organisatie 
2. Bepaling van de gekozen methode van scenarioplanning aan de hand van het toetskader en 
ondersteunende informatie (beschrijvingen van de cases) 
3. Bepaling van de organisatiecultuur  aan de hand van het toetskader en ondersteunende 
informatie (jaarverslagen, interne stukken, websites en interviews) 
4. Analyse en conclusie 
 
Wat vooraf het vermelden waard is dat in de weinige beschikbare literatuur veel aandacht is voor de 
onderzoekende externe methode van scenarioplanning en dat dit gegeven ook terugkomt in de 
gebruikte cases. Van de zes in deze scriptie beschreven cases is voor de onderzoekend externe 
methode  gekozen. In tabel 3 (§ 6.8) is een overzicht gegeven van alle relevante informatie met 
betrekking tot de onderzochte cases.  
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6.2 De La Salle Christian Brothers 
6.2.1 Het doel 
De katholiek christelijke lesgevende congregatie ‘De La Salle Christian Brothers’ is opgericht in 1679 
met als missie om scholing te bieden aan vooral arme jeugd. Vandaag de dag is het, op de Jezuïeten 
na, de grootste lesgevende congregatie. In tachtig landen met duizend scholen zijn zo’n zesduizend 
broeders werkzaam, ondersteund door zestigduizend lekenpartners. Sinds 1989 gebruikte de 
congregatie scenario’s op regionaal niveau om het programma-aanbod te versterken en om de lokale 
ontwikkelingen te managen.  
 
In 2000 startten zij echter met een traject om een stap verder te gaan en wereldomvattende scenario’s 
te ontwikkelen om de strategische conversatie aan te kunnen gaan over ontwikkeling, leiderschap en 
richting van de congregatie (Ringland, 2002b; Scearse en Fulton, 2004). Het doel van de 
scenarioplanning was dan ook een antwoord te vinden op de vraag: “Wat kan gebeuren met de 
ontwikkeling van externe factoren en hoe kunnen wij op deze uitdagingen inspelen?”  
6.2.2 De gekozen methodiek 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat De La Salle Brothers de onderzoekend externe 
methode hebben gebruikt. Er is geen sprake van scenario’s met als uitgangspunt een gewenst doel 
(vraag 4 ) en daarnaast is voor het opstellen van de scenario’s alleen uitgegaan van externe factoren 
waar geen invloed op is uit te oefenen (vraag 6).  
 
De gekozen methodiek is onderverdeeld in een vijftal stappen. Tussen haakjes is de overeenkomst 
met de kennisspiraal van Nonaka en Tackeuchi (1995) weergegeven. De informatie die in deze 
paragraaf is gebruikt is verkregen uit case beschrijvingen van Ringland (2002b) en Scearce & Fulton 
(2004). Daarnaast is ook gebruik gemaakt van een aantal interne stukken en de website van de 
congregatie. In de literatuurlijst is hiervan een overzicht gegeven. 
 
Fase 1 De oriëntatie 
De congregatie stond voor de uitdagingen om meer mannen te bewegen deel uit te maken van de 
congregatie, het bestaande werk te consolideren ondanks het teruglopende aantal broeders en het 
overdragen van leiderschap aan de lekenpartners zonder concessies te hoeven doen aan het geloof, 
waarden en geschiedenis van de congregatie. Als methode werd de onderzoekend externe methode 
gebruikt. Adviseurs van het Global Business Network (GBN) hebben het gehele proces begeleid. De 
projectgroep bestond daarnaast uit diverse zeer gerespecteerde leden uit de congregatie. 
 
Fase 2 Onderzoek  
In deze fase zijn door middel van een zestal workshops met vertegenwoordigers uit 11 landen (dertig 
broeders, zeventien lekenpartners en acht externe experts) de belangrijkste factoren blootgelegd die 
van invloed waren op de toekomstbeelden van de congregatie. De focus in deze fase lag op de 
volgende drie onderwerpen: 
 
• De verscheidenheid in rollen tussen lekenpartners en broeders 
• De verbinding tussen het werk van De La Salle en de armen en rijken 
• De kenmerken van het toekomstig leiderschap binnen de congregatie  
 
Fase 3 Samenvoegen  
Vervolgens werd de uit de vorige fase verkregen informatie geïntegreerd in een raamwerk, een ‘foto’ 
van de huidige situatie. Een matrix met twee assen gaf de belangrijkste krachten van verandering 
weer. In dit geval draaide het om de assen ‘vijandelijk versus vriendelijk’ en ‘toenemende welvaart en 
afnemende welvaart’. De scenario’s die werden opgesteld gaven de huidige en mogelijke toekomstige 
situatie weer. Vervolgens werden deze scenario’s ter beoordeling voorgelegd aan leden van de 
congregatie in verschillende regio’s en werden de scenario’s aangepast.    
 
Fase 4 Onderneem actie  
In deze fase werden de scenario’s gepresenteerd op de eerste twee dagen van het zes weken 
durende 43ste General Chapter, een periodieke vergadering van de congregatie met een duur van zes 
weken, waaraan 129 gedelegeerden uit 50 landen van de congregatie aan deelnamen. De dialoog 
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werd op gang gebracht door het instellen van drie taalgerelateerde werkgroepen. Vervolgens volgde 
een plenaire sessie met alle gedelegeerden. Ondersteund door een visuele interface kregen de 
gedelegeerden inzicht in hun eigen dagelijkse praktijk en die van anderen; het mentale model werd 
opgerekt en het werd duidelijk dat deze nieuwe inzichten moesten worden gebruikt.  
 
Fase 5 Monitoren  
In deze laatste fase zou het geleerde moeten worden toegepast (geïntegreerd in de organisatie) om 
veranderingen in de omgeving op te merken en de organisatiestrategie daarop aan te passen 
(Scearse & Fulton, 2004). Uit de beschrijving van de case blijkt dat er wel besluiten zijn genomen op 
basis van de uitkomsten, maar dat voor de gedelegeerden de eigen agenda toch belangrijker was 
(Ringland, 2002b; 120-121) en framing optrad in plaats van reframing (§ 2.4.2). 
 
Daarnaast valt op dat weinig gedelegeerden weten wat er in de wereld gebeurd (Ringland, 2002b; 
120-121) waaruit de interne gerichtheid van de organisatie blijkt. De uitkomsten van het proces zijn 
echter wel gebruikt in het ‘zelfstandige team’ van San Francisco, waar de scenario’s dienden om het 
bestaande actieplan tegen het licht te houden en er een verschuiving optrad in strategie en prioriteiten 
(Ringland, 2002b; 123).  
 
In het verslag van de 43ste General Chapter wordt mogelijk wel gerefereerd aan het proces van  
scenarioplanning. Zo wordt er gesproken van ‘inspirerende en creatieve initiatieven die hebben 
plaatsgevonden’ (The Acts of the 43rd General Chapter (Circular 447), 2000; Ch. 6 p. 1 en 2 ). 
De scenario’s worden echter niet expliciet genoemd. Daarnaast zijn ook voorstellen gedaan die 
inhouden dat elke regio/district praktische stappen moet ondernemen om groepen te vormen die 
moeten reflecteren op de eigen identiteit. Daarnaast zullen deze groepen samenwerkingsvormen 
moeten ontwikkelen die zullen worden geanalyseerd in een bijeenkomst. Over de vormen van  
samenwerking die het meest origineel en significant zijn voor de congregatie zal dan worden 
gerapporteerd in het 44ste General Chapter. (The Acts of the 43rd General Chapter (Circular 447), 
2000; Ch.1 p.7). 
6.2.3 De organisatiecultuur 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat de lesgevende congregatie de La Salle Brothers een 
familiecultuur heeft. De organisatie is intern gericht (vraag 1) en er is sprake van zelfsturende teams 
(vraag 3).  
 
Deze organisatie heeft een missie waar waarden hogelijk worden gewaardeerd. De werknemers 
wijden hun hele leven aan deze missie. De broeders leven in kleine spirituele gemeenschappen die 
functioneren als een familie (Ringland, 2002b). Er is sprake van een extreem gedecentraliseerde 
organisatiestructuur. Het overkoepelende beleidsorgaan zetelt in Rome en dit geeft veel ruimte voor 
autonomie aan de regionale en lokale ‘vestigingen’ van de congregatie.  
 
De belangrijkste beslissingen worden dan ook op regionaal en plaatselijk niveau gemaakt. Er is 
daarbij niet veel ruimte om te experimenteren met de leer, maar wel in de uitvoering. Er is dus wel 
flexibiliteit zij het niet op het gebied van het geloof zelf. Deze congregatie is doortrokken van 
gemeenschappelijke waarden en doelstellingen en een onderlinge samenhang (Ringland, 2002b). 
 
In deze omgeving worden ideeën niet als bedreigend opgevat. Maar omdat het om kleine spirituele 
gemeenschappen gaat, die ook voor lange termijn dezelfde bezetting houden, kan toch 
conflictvermijdend gedrag optreden (Ringland, 2002b). Ondanks dit is er een omgeving waarin fouten 
worden getolereerd en gevoelens, opvattingen en ideeën van de betrokkenen kunnen worden 
uitgewisseld. Er is veel vertrouwen in elkaar. 
 
Door het wederzijds vertrouwen is binnen de congregatie ook een strategische conversatie mogelijk. 
Naar buiten toe is de congregatie ook open. Deze case is bijvoorbeeld openbaar gemaakt er op de 
website zelf is ook veel informatie te vinden over de congregatie zelf.  De congregatie (en ook de 
overkoepelende Katholieke Kerk) wordt bijeengehouden door loyaliteit en traditie waarbij cohesie en 
moreel een belangrijke rol spelen. Dit brengt als gevaar met zich mee dat een teveel aan integratie 
kan ontstaan (§3.3.3). De verregaande decentralisatie zorgt echter voor een extreem hoog niveau van 
diversiteit in cultuur, taal en lokale omstandigheden wat kan zorgen voor de nodige differentiatie. 
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Traditie is belangrijk en er wordt frequent verwezen naar het (verre) verleden (Ringland, 2002b; 
Scearce & Fulton, 2004); de organisatie is doordrongen van loyaliteit en traditie. De betrokkenheid met 
de congregatie maar ook met de omgeving is groot, gezien de missie. De lokale vestigingen zijn op te 
vatten als teams die de complexiteit van de omgeving weerspiegelen. Dit wordt ook de ‘law of 
requisite variety’ van Ashby genoemd (in Bomers, 1989; in Van der Heijden, 2005). De teams nemen 
hierbij een deel van de complexe omgeving voor hun rekening en zijn daar ook speciaal voor 
toegerust. Dit concept stelt organisaties in staat groot te groeien door klein te organiseren.  
 
In het ideaaltype van een familiecultuur (zie ook linker uitklapvel) is echter geen plaats voor formeel 
gedrag. En dat is wel het geval bij de congregatie. Als onderdeel van de Katholieke Kerk kan er niet 
worden afgeweken van de waarden en normen en de inhoud van de leer. Er is een duidelijke 
rolverdeling met als onbetwist leider de Paus die als vaderfiguur wordt gezien. 
6.2.4 Analyse en conclusie 
Uit het toetskader en de informatie uit de bronnen kan worden geconcludeerd dat De La Salle 
Christian Brothers een familiecultuur hebben (§ 3.3.3). De afwijking is de nadruk op formeel gedrag en 
de aanwezigheid van eigen agenda’s, wat duidt op hiërarchische invloeden. Dit kan worden verklaard 
doordat de congregatie deel uitmaakt van de Katholieke Kerk, waar hiërarchische cultuurkenmerken 
zijn te onderkennen. 
 
Vanuit de theorie zou een organisatie met een familiecultuur moeten kiezen voor een onderzoekend 
strategische methode van scenarioplanning om het lerend vermogen te vergroten. Er is echter 
gekozen voor een onderzoekend externe methode om te leren en het creatief denken te stimuleren. 
De scenario’s zijn ingezet als communicatiemiddel om mentale modellen op te rekken en een 
gezamenlijke taal en visie te creëren binnen de organisatie van de congregatie. Er werd zo 
geprobeerd een balans tussen integratie en differentiatie te bewerkstelligen in plaats van het in beeld 
brengen van consequenties van beleid.   
 
Door met projectgroep met vooraanstaande leden van de congregatie te werken en een betrekkelijk 
eenvoudig raamwerk te werken is de diversiteit in cultuur, taal en lokale omstandigheden overbrugd. 
Door middel van verhalen en visuele hulpmiddelen kregen naast de projectgroepleden ook de 
afgevaardigden tijdens de General Chapter nieuwe inzichten. In de scenario’s zelf dienden de taal en 
de verhalen uit de rijke traditie, om aansluiting te verkrijgen met de heersende organisatiecultuur 
(Ringland, 2002b;122). De ontwikkelde scenario’s dienden als raamwerk om de verschillen in lokale 
omstandigheden inzichtelijk te maken, maar ook om de toekomst met haar onzekerheden te kunnen 
begrijpen.  
 
De bestaande mentale modellen zijn gevormd door de onbewuste en als vanzelfsprekende 
aangenomen overtuigingen en zijn diep verankerd. De normen en waarden, traditie en loyaliteit zijn 
heel belangrijk binnen de congregatie. Daarom is het niet opmerkelijk dat het gezamenlijk model niet 
echt is veranderd. De fasen van de kennisspiraal van Nonaka en Tackeuchi (1995) zijn in de 
projectgroep zelf en op lokaal niveau wel doorlopen, zoals bij het zelfstandige team van San 
Francisco, maar (nog) niet op organisatieniveau. De expliciete kennis die verkregen werd via 
socialisatie, conceptualisatie en combinatie is nog niet door een meerderheid van de organisatie 
gedeeld en geïntegreerd.  
 
Toch is er iets veranderd. Men is wel tot de conclusie gekomen dat moest worden afgeweken van een 
uniforme aanpak voor alle regio’s. Er werd tijdens de bijeenkomst herschikt en duiden op een andere 
kijk. De initiatieven die tijdens en na de General Chapter werden ontplooid bleven echter wat achter 
doordat toch de eigen agenda’s belangrijker bleken. Ondanks deze laatste constatering is met de 
vooraf geformuleerde doelstelling mijns inziens de juiste methode gekozen. Door voor een aanpak te 
kiezen die in plaats van interne factoren rekening hield met externe factoren kon er worden geleerd. 
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6.3 Arnhem op weg naar 2015; een visie van de stad voor de stad 
 
6.3.1 Het doel 
In de jaren tachtig van de vorige eeuw stond het gemeentelijk apparaat in Arnhem in het teken van 
bezuiniging en reorganisaties. De organisatie was paternalistisch en intern gericht en de waan van de 
dag regeerde. In de jaren negentig kwam het besef dat dit anders moest. Met de komst van een 
nieuwe gemeentesecretaris werd het doel van de organisatie om betrokkenheid te krijgen met de 
burgers en een lange termijn visie opstellen. Om dit doel te bereiken werd het scenarioplanningstraject 
‘Arnhem op weg naar 2015’ geïnitieerd, waarbij alle inwoners van Arnhem mee mochten doen aan het 
proces. De duur van het traject was één jaar. Het was het eerste scenarioplanningstraject van de 
gemeente Arnhem.  
6.3.2 De gekozen methodiek 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat gemeente Arnhem de onderzoekend externe methode 
heeft gebruikt. Er is geen sprake van scenario’s met als uitgangspunt een gewenst doel (vraag 4 ) en 
daarnaast is voor het opstellen van de scenario’s alleen uitgegaan van externe factoren waar geen 
invloed op is uit te oefenen (vraag 6).  
 
De gekozen methodiek is onderverdeeld in een vijftal stappen. De informatie die in deze paragraaf is 
gebruikt is verkregen uit de case beschrijving van Ringland (2002b) en de originele verslaglegging. 
Daarnaast is ook gebruik gemaakt van een interview met betrokkene uit die periode. Daarnaast is 
gebruik gemaakt van een aantal interne stukken die via de website van de gemeente en het internet 
zijn verkregen. In de literatuurlijst is hiervan een overzicht gegeven. 
 
Fase 1 De oriëntatie 
Voorafgaand aan het proces heeft het college van Burgemeester en Wethouders aangegeven dat er 
een toekomstvisie voor de gemeente Arnhem nodig was. En geen visie die door de organisatie en 
haar bestuurders was ontworpen, maar een visie waar elke inwoner van Arnhem een stem in kon 
hebben. Het projectteam bestond uit externe adviseurs en bestuurders van de gemeente Arnhem. Het 
doel van het proces was om de betrokkenheid met de inwoners te versterken en een visie voor 
Arnhem te verkrijgen.     
 
Fase 2 Het onderzoek  
Deze fase begon met de nieuwjaarstoespraak van de burgemeester, waarmee hij het officiële 
startsein gaf. Het logo voor het traject werd onthuld en de aanwezigen werden uitgenodigd door 
middel van een antwoordkaart ideeën en gedachten te verwoorden over Arnhem in 2015. Via lokale 
kranten werd deze oproep opnieuw gedaan aan alle inwoners van de gemeente Arnhem. Vervolgens 
organiseerde de gemeente kringgesprekken met sleutelfiguren uit de verschillende lokale leefsferen 
om helderheid te krijgen over relevante kwesties en dilemma’s. Het doel in deze fase was om zoveel 
mogelijk mensen te betrekken bij het proces. 
 
Vervolgens werd de verkregen informatie geïntegreerd in een viertal thema’s die tijdens de 
zogenaamde ‘Arnhemse Avonduren’ werden besproken. Deze (vier) discussieavonden trokken in 
totaal honderden mensen die met elkaar discussieerden aan de hand de thema’s. De bijeenkomsten 
werden begeleid door twee deskundigen en twee Arnhemse inleiders. Daarna werd tijdens een 
maaltijd onderling van gedachten gewisseld. Na afloop was er gelegenheid voor discussie over de 
nieuwe inzichten en ideeën. Gelijktijdig aan dit proces werd een prijsvraag gehouden onder scholieren 
zodat zij hun creatieve visie konden geven over Arnhem in het jaar 2015.In deze fase werd zoveel als 
mogelijk de betrokkenheid gestimuleerd om de belangrijkste bepalende factoren voor de toekomst te 
destilleren.    
 
Fase 3 Samenvoegen  
Samen met enkele Arnhemmers die betrokken zijn geraakt bij het proces, werden de tot dan toe naar 
voren gebrachte meningen, ideeën en gedachten in een viertal toekomstbeelden vertaald. Met deze 
toekomstbeelden wordt echter nog geen visie op Arnhem in 2015 gegeven. De toekomstbeelden 
gaven op dit moment nog slechts de kaders aan. 
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Fase 4 Onderneem actie  
De vier toekomstbeelden verschenen niet alleen in brochurevorm, maar werden ook letterlijk 
toegankelijk voor een groot publiek. Een maand lang waren de vier toekomstbeelden te bewonderen 
in Hotel Arnhem 2015. In ingerichte stijlkamers konden alle Arnhemmers de toekomsten bezoeken en 
beleven. Binnen de stijlkamers was verder nog een black box, waar elke tien minuten een diashow 
werd vertoond die was samengesteld door architecten, stedenbouwkundigen, kunstenaars en 
audiovisuele deskundigen. Daarnaast werden onder de drieduizend bezoekers bliksemenquêtes 
gehouden en een aantal uitgebreidere interviews afgenomen.  
 
Alle ideeën en meningen die over de vier toekomstbeelden waren verzameld, werden vervolgens als 
bouwstenen verwerkt in de visie op Arnhem in 2015. De vier toekomstbeelden hebben tot dit punt 
gediend als bouwsteigers voor het gebouw dat (concept)visie 2015 heet en vielen weg op het moment 
dat de conceptvisie klaar is. De conceptvisie werd vervolgens nog eens aan de stad voorgelegd door 
middel van een stadsgesprek in het gemeentehuis voor alle betrokkenen en geïnteresseerden. Aan dit 
gesprek namen in totaal driehonderd mensen deel. 
 
Fase 5 Monitoren  
In deze laatste fase zou de organisatie moeten worden ingericht om het mogelijk te maken om 
veranderingen in de omgeving op te merken en de strategie daaraan aan te passen (Scearse & 
Fulton, 2004). In ‘Arnhem op weg naar 2015’ (Arnhem, 1998, pagina 32) wordt over de inrichting het 
volgende gezegd: 
 
‘De afronding van deze visieontwikkeling is meteen het begin van de reis zelf: Arnhem op weg 
 naar 2015. De stad (gemeentebestuur en inwoners) gaan aan de slag met de gekozen inzet 
en ambitie; ieder op zijn eigen wijze en zoveel mogelijk gezamenlijk (…) het is immers de visie 
van en door de stad’  
 
Het door het proces versterkte organiserend vermogen van de gemeente Arnhem maakt het 
mogelijk,voordat het jaar 2015 is aangetreden, regelmatig stil te staan bij de nu op tafel 
liggende visie. Zijn we op de goede weg? Moeten we bijsturen? Wat is er concreet bereikt? 
(…) Daartoe kan onder meer een Forum 2015 in het leven worden geroepen dat het 
gedachtegoed en de uitwerking van de visie volgt. (…) En op een jaarlijkse ‘stand van de stad 
dag’ kunnen we nagaan hoe het staat met de visie en de realisatie, en daarover de discussie 
met elkaar in de stad aangaan, zoals we dat ook bij de totstandkoming van de visie hebben 
gedaan’ 
 
In de praktijk heeft dit ervoor gezorgd dat de organisatie in plaats van een brede focus ten tijde van 
het scenarioplanning proces nu op de belangrijke ontwikkelprojecten rekening houdt met de 
ontwikkelde visie. Voorbeelden hiervan zijn het Rijnboog project en de inrichting van een 
bedrijvenpark rond het thema milieutechnologie. Inmiddels is de visie geactualiseerd (Tussenbalans 
Visie Arnhem 2015, 2004). In de tussentijdse visie geeft de gemeente Arnhem aan dat zij minder 
gelooft in de sturingsmogelijkheden van de overheid in een omgeving waar burgers kritischer zijn 
geworden op de overheid. Aan deze tussentijdse visie hebben ook partners uit de stad bijgedragen. 
 
Er zijn in de vernieuwde visie stedelijke hoofdopgaven geformuleerd, die weer zijn vertaald in vier 
brede gemeentelijke programma’s. Daarnaast is ook de organisatie zelf veranderd; er wordt 
nadrukkelijker samenwerking gezocht met andere partijen en wordt op dit moment (2008) een 
projectorganisatie ingericht naast de bestaande organisatiestructuur. ‘Arnhem op weg naar 2015’ 
wordt daarnaast nog steeds genoemd in beleidsstukken. Voorbeelden hiervan zijn bijvoorbeeld ‘Stad 
in Balans’ (2004) en de ‘Herijking van het structuurplan’ (2006). 
6.3.3 De organisatiecultuur 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat de gemeente Arnhem ten tijde van de case een 
hiërarchische cultuur had. Ze waren intern gericht (vraag 1) en er was geen sprake van zelfsturende 
teams (vraag 3). 
 
Uit het interview kwam naar voren dat de organisatie vooral intern gericht was met een duidelijke 
topdown benadering. Een citaat uit het organisatiebesluit (2005) van de gemeente Arnhem bevestigt 
deze observatie en geeft daarnaast aan dat de aandacht uitging naar formele communicatie. 
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 ‘Onverlet de taken en bevoegdheden van de directeuren en de concerncontroller is de 
gemeentesecretaris bevoegd aanwijzingen te geven ten aanzien van het beleid dan wel de 
middelen. De gemeentesecretaris oefent deze bevoegdheid slechts uit ná overleg met de 
directeur van de betreffende dienst dan wel de concerncontroller. Indien de 
gemeentesecretaris voornemens is tot een daadwerkelijke aanwijzing te komen, legt hij dat ter 
bespreking voor aan het college’ 
 
Regels en procedures waren belangrijk en er werd voor het scenarioplanningstraject nog niet bewust 
gezocht naar samenwerking met andere partijen. De taken binnen de gemeente zijn echter nog 
steeds gespecialiseerd wat tot uitdrukking komt in de meerdere organogrammen van de gemeente 
Arnhem (2004). In het organisatiebesluit uit 2005 wordt hierover gezegd:  
 
‘De ambtelijke organisatie bestaat uit de volgende organisatorische eenheden: dienst 
inwonerszaken, dienst maatschappelijke ontwikkeling, dienst stadsbeheer, dienst 
stadsontwikkeling, de facilitaire dienst en de concernstaf waarbij het College de hoofdstructuur 
van de diensten vaststelt en de productenraming de taken van de dienst beschrijft’. 
 
Daarnaast wordt de conclusie dat het een hiërarchische cultuur betreft ook gestaafd door de aandacht 
voor formele communicatie binnen de organisatie wat de gerichtheid op de stabiliteit en 
beheersbaarheid benadrukt (Organisatiebesluit, Gemeente Arnhem, 2005): 
 
‘Werkafspraken tussen de gemeenteraad en het college worden zoveel mogelijk schriftelijk 
vastgelegd, zoals (…) voorstellen aan de gemeenteraad (…) bijvoorbeeld (schriftelijke) vragen 
van de leden van de raad aan het college, initiatiefvoorstellen, moties en amendementen  (…) 
de gevallen waarin de leden van de raad en de raadscommissies rechtstreeks medewerkers 
van de diensten benaderen voor het verkrijgen van informatie’. 
 
‘De directeur legt periodiek over de uitvoering van de aan zijn dienst opgedragen taken 
verantwoording af door middel van de vastgestelde informatiecyclus (perspectiefnota, 
jaarplan, tussenrapportages en het jaarverslag) en maakt resultaatgerichte afspraken in het 
managementcontract’ 
 
De volgende citaten uit het Arnhemse organisatiebesluit uit 2005 bevestigt de gerichtheid op efficiency 
en effectiviteit van bestaande procedures en processen:  
 
‘Het directieteam heeft als taak dan wel draagt verantwoordelijkheid voor het effectief en 
efficiënt realiseren van geformuleerde bestuurlijke doelen’. 
 
‘Het effectief en efficiënt functioneren van de ambtelijke organisatie een gezamenlijke 
verantwoordelijkheid is van het college, doch het onderwerp als zodanig deel uit maakt 
van de portefeuille personeel en organisatie’     
6.3.4 Analyse en conclusie 
De gemeente Arnhem heeft gekozen voor een onderzoekend externe methode, zoals bij De La Salle 
Christian Brothers (§ 6.2). Wat echter verschilde met de congregatie en de gemeente was de 
organisatiecultuur en andere doelstellingen.   
 
Er is een visie ontwikkeld voor en door de inwoners van Arnhem waarbij door het iteratieve proces zijn 
de belangrijkste toekomst bepalende factoren in beeld gebracht. Daarnaast was de vormgeving op 
allerlei gebied belangrijk in het proces. Zo konden bezoekers bijvoorbeeld door middel van stijlkamers 
in het interactieve Hotel Arnhem 2015 kennis nemen van mogelijke toekomsten. Bezoekers hadden zo 
de mogelijkheid hun eigen ideeën en visies terug te zien en hun kijk op een toekomstige wereld te 
veranderen. Dit deel van de doelstelling is dan ook behaald; er is een visiedocument ontstaan.  
 
Maar het meedenken over een visie en het daadwerkelijk invulling daar aan geven, is een groot 
verschil doordat een visie op een ander, abstracter niveau wordt weergegeven dan de acties om de 
visie uit te werken. De moeilijkheid om hier mee om te gaan, geldt overigens voor zowel het 
gemeentelijk apparaat als de inwoners van Arnhem. Een voorbeeld hiervan is het project Rijnboog 
waarin de inrichting van het Havenkwartier (Rijnboog) centraal staat. Dit project komt niet van de 
grond omdat er ook concessies worden verwacht van de inwoners van Arnhem. Het preferendum over 
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dit project is zelfs ongeldig verklaard wegens de geringe opkomst (10,2%). Er was grote weerstand 
tegen het referendum. De slogan ‘De verstandige Arnhemmer blijft thuis’, is hiervan een treffend 
voorbeeld (Binnenlands Bestuur, 2008; 15). Een grotere tegenstelling met het proces van 
scenarioplanning is niet denkbaar.  
 
Een ander voorbeeld van de moeizame invulling van de visie is de gewenste vormgeving van het 
jeugdbeleid waarbij het onderwijs, beleidvorming en de betrokken organisaties moeten worden 
samengebracht. Er is een start gemaakt met dit beleid maar de praktijk is ook in Arnhem weerbarstig; 
de uitvoering van ideeën gaat langzaam en moeilijk.    
 
Doordat verwachtingen zijn gewekt en mentale modellen van de participerende inwoners meer zijn 
opgerekt dan het mentale model van de organisatie, bestaat de kans dat de inwoner van Arnhem 
wantrouwend wordt ten opzichte van de gemeente (de verstandige Arnhemmer blijft thuis); vertrouwen 
is immers gebaseerd op ervaring (§ 2.5.2).  
 
Daarnaast heeft de organisatie nog steeds een overwegend hiërarchische cultuur en is daarmee het 
lerend vermogen van de organisatie laag;  de organisatie is gericht op stabiliteit, is er geen wederzijds 
vertrouwen en geen openheid en is er sprake van individualiteit en integratie. Wanneer een 
organisatie wil leren, zal zij kennis moeten kunnen genereren en verwerken. En dit is in een 
antilerende organisatie niet mogelijk. 
 
Toch is er een verschuiving naar de externe gerichtheid doordat actief wordt gezocht naar 
samenwerking met andere partijen in de samenleving. Ook is het besef gegroeid dat de omgeving aan 
verandering onderhevig is en hierop moet worden geanticipeerd. Een voorbeeld van dit besef is de 
actualisatie van de visie waardoor nu in plaats van een brede visie de aandacht ligt op een aantal 
projecten waarvoor een projectorganisatie wordt ingericht. De blik naar buiten is dus meer ontwikkeld 
maar zijn de termijnen om veranderingen door te voeren onverminderd lang.  
   
En daarom is de integratiefase volgens de kennisspiraal (Nonaka en Tackeuchi, 1995), net zoals bij 
de vorige case van De La Salle Christian Brothers, niet in zijn geheel doorlopen maar is toch, zij het 
op beperkte schaal, vernieuwend leren ontstaan. Door het uitwisselen van ideeën zijn nieuwe 
inzichten ontwikkeld bij de inwoners en de projectgroep zelf maar de ideeën en verhalen werden niet 
door een meerderheid gedeeld. Er ontstond wel een gedeeld mentaal model buiten de organisatie 
maar niet er binnen. Het verbeterend leren voert nog steeds de boventoon doordat de organisatie 
hoofdzakelijk is gericht op optimalisatie van de bestaande processen.  
 
De doelstelling om een gezamenlijke visie te behalen is behaald. Maar de grootse invulling van de 
methode is mijns inziens niet juist geweest. De (geactualiseerde) visie kan mede door de 
hiërarchische organisatiecultuur niet worden gerealiseerd terwijl toch verwachtingen zijn gecreëerd. 
Wanneer de gemeente Arnhem opnieuw zou kiezen voor scenarioplanning, zal er rekening moeten 
worden gehouden met de ontwikkeling van de interne factoren en de bestaande organisatiecultuur. De 
keuze voor de normatief behoudende of transformerende methode is dan de juiste, omdat deze 
methoden naast de organisatiecultuur ook aansluiting vinden bij de huidige focus van de gemeente 
Arnhem op projecten.  
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6.4 Zeevang aan de horizon; koers op 2020 
6.4.1 Het doel 
Zeevang als gemeente heeft een relatief korte geschiedenis, de gemeente als zodanig bestaat pas 
sinds 1970, telt ongeveer 6300 inwoners en maakt deel uit van de ‘plusregio Stadsregio Amsterdam’. 
De ambtelijke organisatie is sinds 1 januari 2007 gewijzigd. De leiding is in handen van de 
gemeentesecretaris en de adjunct-secretaris. De organisatie bestaat uit vijf (5) onderdelen waarvan 
vier (4) clusters.  
 
De visie ‘Zeevang aan de horizon, koers op 2020’ is opgesteld om in beeld te krijgen welke 
veranderingen er op Zeevang af komen en hoe de organisatie hierop moet reageren. Het doel van het 
scenarioplanningstraject is dan ook een visie te bepalen die een algemene koers weergeeft door 
middel van het onderzoeken en afwegen van de mogelijkheden en kansen die zich in de toekomst 
zouden kunnen gaan voordoen. 
6.4.2 De gekozen methodiek 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat gemeente Zeevang de onderzoekend externe methode 
heeft gebruikt. Er is geen sprake van scenario’s met als uitgangspunt een gewenst doel (vraag 4 ) en 
daarnaast is voor het opstellen van de scenario’s alleen uitgegaan van externe factoren waar geen 
invloed op is uit te oefenen (vraag 6).  
 
De methode die de gemeente Zeevang heeft gebruikt, is vergelijkbaar met de methode die de La Salle 
Christian Brothers en de gemeente Arnhem hebben gebruikt. Het traject is ingedeeld in dezelfde fasen 
maar toch is er een verschil; er is voor een veel minder uitgebreid onderzoek gekozen. De duur van 
het gehele traject heeft echter anderhalf jaar geduurd. Het is de eerste keer dat de gemeente Zeevang 
voor het proces van scenarioplanning heeft gekozen. 
 
Fase 1 De oriëntatie 
Het gemeentebestuur heeft aangegeven dat er een visie voor de gemeente Zeevang nodig was. En 
niet een visie die door de organisatie en haar bestuurders was ontworpen, maar een visie waar de 
inwoners van Zeevang een stem in konden krijgen. Daarom werd een zogenaamde Kopgroep 
samengesteld uit een selectie van inwoners en bestuurders die werd begeleid door externe adviseurs. 
Het doel van het proces was om een gedeelde visie te krijgen over de toekomst van Zeevang. 
 
Fase 2 Het onderzoek  
Om de visie te kunnen bepalen werd een Atlas opgesteld waarin de gemeente Zeevang in tal van 
aspecten is beschreven. Thema’s op het maatschappelijke, economische, fysieke en bestuurlijke vlak 
werden gekoppeld aan (landelijke) trends om een beeld te verkrijgen van een mogelijke toekomst van 
Zeevang bij ongewijzigd beleid. Over de uitkomsten is vervolgens gediscussieerd tijdens 
werkconferenties met de Kopgroep. Dit leidde tot een aantal inzichten als uitgangspunten zijn 
genomen bij het opstellen van verschillende toekomstscenario’s voor Zeevang. De uitgangspunten 
waren: het open landschap en ruimte, het verenigingsleven, kansen voor toerisme, openbaar vervoer, 
vergrijzing en ontgroening, druk op voorzieningen, verschuiving naar de kenniseconomie en 
stagnering van de arbeidsmarkt en de klimaatsverandering. 
 
Fase 3 Het samenvoegen  
Op basis van de uitgangspunten werden drie scenario’s opgesteld. Per scenario werden andere 
keuzes gemaakt, zodat verschillende strategieën en eindbeelden zouden ontstaan. De scenario’s 
werden samengevat in functiekaarten, waarbij de ontwikkelingen en functies middels pictogrammen 
werden weergegeven. Zo konden de scenario’s makkelijk met elkaar vergeleken worden en werden 
de verschillen in één oogopslag zichtbaar. De tekst gaf hierbij in combinatie met de functiekaart in 
grote lijnen een toekomstscenario weer.  
 
De drie scenario’s werden vervolgens in een tweetal dorpsgesprekken bediscussieerd, waarbij 
‘levendige’ discussies plaatsvonden tussen voor- en tegenstanders van de verschillende scenario’s 
(Zeevang aan de horizon, 2007). Veel van de opgemaakte opmerkingen en suggesties werden 
verwerkt in de uiteindelijke visie. 
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Op dit punt ontstond een verschillend kennisniveau. De Kopgroep was het verst met denken en 
handelen. En daarom werd voor de ambtelijk medewerkers een sessie georganiseerd waarin de 
methodiek van scenarioplanning en de stand van zaken werd besproken. Hoewel de raad gedurende 
het proces werd bijgepraat, was ook hier een kennisachterstand waar te nemen. Daarnaast moesten 
de raad en de collegeleden zich ook nog oriënteren op hun standpunten.  
 
Daarom werd na de dorpsgesprekken besloten om een werkdebat te organiseren voor alle betrokken 
doelgroepen. Met behulp van stemkastjes kon een aantal cruciale vragen en stellingen ten aanzien 
van de toekomst van Zeevang op een rijtje worden gezet. Deze vragen en stellingen werden  
opgesteld aan de hand van de uitkomsten van de dorpsgesprekken. Aanwezigen konden anoniem 
hun mening geven over de onderwerpen, waardoor een duidelijk en meetbaar beeld ontstond van de 
verschillende opvattingen op basis waarvan vervolgens de Kopgroep, bestuurders en medewerkers 
van de gemeentelijke organisatie de laatste accenten konden leggen in het conceptrapport van de 
strategische visie. Het werkdebat was echter geen drukbezochte bijeenkomst.   
 
Fase 4  Onderneem actie 
In deze fase werd de visie gepresenteerd door een aantal Kopgroepleden aan de bewoners van de 
gemeente en aan de Commissaris van de Koningin van Noord-Holland. Ook stond het 
burgerjaarverslag (2007) in het teken van de visie. In dit burgerverslag met de titel ‘Mijn Zeevang’ 
werden de Kopgroepleden voorgesteld en werd voor een ieder duidelijk gemaakt hoe het proces was 
verlopen. Daarnaast werd de strategische visie beschikbaar gesteld op de website van de gemeente 
Zeevang. 
 
Fase 5 Monitoren  
Om het traject van de onderzoekend externe methode goed af te ronden, zou de organisatie zo 
ingericht moeten worden/ zijn om veranderingen in de omgeving op te merken en de strategie 
daaraan aan te passen (Scearse & Fulton, 2004). In Zeevang aan de Horizon (2007) wordt hier het 
volgende over gezegd: 
 
 ‘Zeevang zet met het toekomstscenario een richting uit. Met die visie kan Zeevang laten 
 zien dat ze de regie op de ontwikkelingen wil blijven voeren, dat ze de toekomst mede wil 
 bepalen door beleid en dat dit beleid kan steunen op draagvlak binnen de bevolking. Geen 
 conservatisme, maar realiteitszin. Met deze strategische visie kunnen we verder. Niet alleen 
 intern, waar we de visie in beleid gaan omzetten (structuurplan), maar ook in de regio en bij 
 hogere overheden. Daardoor kunnen we bij onze verdere beleidsactiviteiten rekenen op 
 begrip en ondersteuning’ 
 
Het traject van scenarioplanning is kortgeleden pas afgerond maar er is in ieder geval een 
mechanisme gecreëerd om de omgeving te betrekken, getuige de speech van de burgemeester van 
Zeevang bij de overhandiging van de scenario’s aan de Commissaris van de Koningin: 
 
‘(…) dat lokaal bestuur alleen vertrouwen zal genieten als mensen daadwerkelijk worden 
betrokken. Een visie op de toekomstige ontwikkeling van de gemeente moet een gemeente 
niet aanbieden aan haar inwoners. Nee, die visie moet de gemeente halen bij haar inwoners. 
En dat is precies wat wij doen in Zeevang. De gemeenteraad staat tweemaandelijks in de 
dorpen en volgt een agenda die het dorp wenst. Ieder dorp heeft een dorpsraad die ons 
gemeentebestuur vertelt welke zaken op de agenda thuishoren.  
6.4.3 De organisatiecultuur 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat de gemeente Zeevang een hiërarchische cultuur heeft. 
Ze zijn intern gericht (vraag 1) en er is geen sprake van zelfsturende teams (vraag 3). 
 
Cameron en Quinn (1999) geven aan in hun ‘gemiddelde cultuurprofielen’ dat overheidsinstellingen 
een overwegend hiërarchische organisatiecultuur hebben. Zeevang is hierin niet anders. Uit de 
programmabegroting 2007 zijn de volgende citaten overgenomen die aangeven dat de organisatie 
gericht is op stabiliteit, beheersbaarheid, formele communicatie en er sprake is van een topdown 
benadering:  
 
‘De processen op orde betekent ook dat efficiënter en effectiever kan worden gewerkt en dat 
komt ten goede aan de kwaliteit van onze gemeentelijke dienstverlening. Tenslotte zal de 
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bestuurlijke informatievoorziening zijn geoptimaliseerd, wat onder meer tot uiting komt in 
betere (actuelere en transparantere) rapportages en begrotingen.’  
 
‘(…  )in een verhoogd tempo een doorstart gemaakt met het op peil brengen van de 
bedrijfsvoering naar de eisen van deze tijd en als instrument voor de beheersbaarheid van de 
processen. Hiermee wordt o.a. een betere grip op de financiële ontwikkelingen nagestreefd. In 
2007 zal verder invulling gegeven worden aan de professionalisering en implementatie van de 
planning en control cyclus , de verplichtingen administratie, procesbeschrijvingen inbedding 
van het budgethoudersschap en de rechtmatigheid.’ 
 
 ‘Door de organisatie te wijzigen in een 2- hoofdig directiemodel (gemeentesecretaris en 
 adjunct-directeur), met coördinatoren op de werkplek, is het mogelijk geworden om de 
 loonkosten effectiever op de vakinhoud te zetten, waarbij de processen door de coördinatoren 
 worden bewaakt. De organisatie bestaat momenteel uit drie clusters: publiekszaken, 
 burgerzaken en bedrijfsvoering.’ 
6.4.4 Analyse en conclusie 
De gemeente Zeevang heeft voor het opstellen van een gezamenlijke visie gekozen voor een 
onderzoekend externe methode van scenarioplanning. Een methode die bij uitstek geschikt om te 
leren en het creatieve denken te stimuleren om mentale modellen op te rekken en een gezamenlijke 
taal en visie te creëren. Maar wat ook voor Arnhem opgaat, geldt ook voor Zeevang. Er is een nogal 
eenzijdige gezamenlijke visie ontstaan doordat de organisatie zelf nauwelijks is betrokken bij het 
proces van scenarioplanning waarbij geen invloed op de definitieve visie is uitgeoefend. 
 
Het proces van leren is dus puur en alleen gericht op de Kopgroepleden en in mindere mate de 
inwoners die zij vertegenwoordigden. De organisatie zelf heeft niet deelgenomen aan het proces, de 
discussie of de uitwerking van de scenario’s en de vraag is dan ook in hoeverre de ontstane visie 
aansluit bij de basisveronderstellingen van de medewerkers en of de organisatie zelf een gedeelde 
mentaal model heeft ontwikkeld. Mijns inziens is dit niet het geval. 
 
Ondanks dat de scenario’s nauw aansluiten bij de waarden van de gemeente Zeevang is het de vraag 
of de organisatie zelf heeft geleerd. Willen scenario’s aansluiten bij de mentale modellen van de 
organisatieleden dan zullen zij in de scenario’s iets terug moeten kunnen vinden van zichzelf 
(Dammers, 2000). En juist dat is niet het geval. Daarnaast is de cultuur gericht op stabiliteit, 
beheersbaarheid en voorspelbaarheid en is de organisatie ingericht op verbeterend leren 
(optimalisatie) en niet op veranderend leren.  
 
Het gevaar bestaat dan ook dat de verwachting van de inwoners, een snelle invulling van de visie, niet 
kan worden ingelost. Een situatie die vergelijkbaar is met de gemeente Arnhem (§ 6.3). Ten slotte is er 
nog een complicerende factor; tijdens het proces van scenarioplanning was een reorganisatie gaande 
en was een onzekere situatie ontstaan waardoor defensief gedrag kan optreden (§ 2.2.3).  
 
Deze punten gevoegd bij het feit dat een organisatie met een hiërarchische cultuur betreft per definitie 
antileren is (Bomers, 1989) zijn de vooruitzichten voor een soepele uitwerking van de visie niet goed. 
In de bedrijfsvoeringparagraaf van de begroting van Zeevang wordt over de reorganisatie het 
volgende gezegd: 
 
 ‘Het moge duidelijk zijn dat de wijziging in de organisatiestructuur met aangepaste werkwijzen, 
 alsmede verschillende mogelijkheden van samenwerken, naast kansen ook bedreigingen 
 vormen en dat deze bij een deel van het personeel een zekere mate van onrust en stress 
 geven. Niet iedere medewerker zal de flexibiliteit kunnen opbrengen om de vertaalslag naar 
 de toekomst te kunnen maken’. (Begroting Zeevang, 2007) 
 
Dit houdt in dat een aantal medewerkers niet weet hoe hun toekomst eruitziet. Nog een aantal andere 
aandachtspunten: doordat het project relatief lang duurde, zijn een aantal leden van de Kopgroep 
gedurende het proces afgehaakt. Ook de burgemeester, als opdrachtgever, geeft op zijn weblog aan 
dat het proces te lang heeft geduurd. Dat ook de inwoners van Zeevang uit monde van een 
Kopgroeplid zorgen heeft over de voortgang, blijkt uit het volgende citaat: 
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 ‘Ik hoop wel dat het bestuur er echt wat mee gaat doen, immers tijdens de stemavonden 
 stemde het bestuur heel anders dan de Kopgroep. Dus daar maak ik me wel zorgen over’ 
 (Burgerjaarverslag 2007;12) 
 
De gekozen onderzoekend externe methode sloot in feite wel aan bij de doelstelling om een 
gezamenlijke visie te creëren door het proces van scenarioplanning. Hierbij hadden ze echter ook de 
impliciete kennis van de medewerkers moeten inpassen om een echt gedeelde visie te verkrijgen die 
aansloot bij de organisatiecultuur. Dat is nu niet het geval en de kans bestaat dan ook dat net zoals in 
Arnhem de vertaalslag van visie naar actie via het aanpassen van de strategie, moeizaam zal gaan 
verlopen. Mijns inziens zijn de verwachtingen hoog maar kan deze verwachting niet worden ingelost 
omdat de organisatie zelf niet is ingericht op het oppikken van signalen en het genereren van kennis. 
 
Doordat in het proces slecht beperkt ingezet op het verruimen van het denkkader van de 
medewerkers van de gemeentelijke organisatie blijft het lerend vermogen vooralsnog onverminderd 
laag. Dit blijkt dan ook uit het feit dat de het onderwerp van de gemeentelijke herinrichting, een 
onderwerp wat nu sterk speelt in Zeevang en omstreken, geen onderwerp is in de visie.  
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6.5 Enigma; Vervoer in Nederland  
6.5.1 Het doel 
Het scenarioplanning proces van het Directoraat Generaal Personenvervoer had een drieledige 
doelstelling; het verkrijgen van toekomstscenario’s op het terrein van mobiliteit en al doende het 
mentale model (het ontstroeven van het denkkader) van de medewerkers van het ministerie van 
Verkeer en Waterstaat oprekken. Daarnaast wilde het Directoraat Generaal het publieke debat 
aangaan aan de hand van de scenario’s en de onzekerheid reduceren. 
6.5.2 De gekozen methodiek 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat het Directoraat-generaal Personenvervoer  een 
onderzoekend externe methode heeft toegepast. Er is geen sprake van scenario’s met als 
uitgangspunt een gewenste uitgangssituatie (vraag 4 ) en daarnaast is voor het opstellen van de 
scenario’s alleen uitgegaan van externe factoren waar geen invloed op is uit te oefenen (vraag 6).  
 
De informatie over deze case komt uit het boek ‘Weerbarstigheid van organisatiecultuur’, van 
Dobbinga (2001) en het artikel ‘Vertraagde vernieuwing’ van Dobbinga en Koot (2004). De gekozen 
aanpak is net zoals bij de cases van de gemeenten Arnhem en Zeevang, De La Salle Christian 
Brothers en Siemens onder te verdelen in een vijftal fasen zoals deze door Scearse en Fulton (2004) 
zijn weergegeven.  
 
Fase 1 Oriëntatie 
Nadat het doel was vastgesteld en de methodiek bepaald, werd in deze fase contact gezocht met 
verschillende adviesbureaus om het proces van visievorming te begeleiden. Er werd voor het gehele 
traject een ter zake kundig adviseur aangetrokken. In deze fase werden vervolgens interviews 
gehouden met de opdrachtgevers aan de hand van een aantal Orakelvragen. De verkregen 
antwoorden, inzichten en ideeën werden door medewerkers van het departement onder begeleiding 
van de externe adviseur geclusterd en geprioriteerd. Op basis hiervan werd een set van scenario’s 
ontwikkeld. Er werd een projectteam geformeerd van medewerkers met een aanzienlijke staat van 
dienst binnen het departement, aangevuld met enkele jonge succesvolle beleidsmedewerkers. Ook 
werd een aantal peetvaders van het project gezocht en gevonden. Er werd een naam voor het 
projectteam bedacht (Enigma) en een logo en briefpapier ontwikkeld door een reclamebureau. 
 
Fase 2 Het onderzoek  
Op basis van de eerste scenario’s werd geoefend door de leden van het projectteam om ervaring te 
krijgen met het instrument. Vervolgens moesten er data worden gegenereerd. Dit gebeurde door de 
eigen ideeën en inzichten te koppelen aan die van collega’s. Tijdens brainstormsessies in een Group 
Decision Room konden de deelnemers anoniem hun ideeën en inzichten inbrengen. Vervolgens 
werden zogenaamde onafhankelijke denkers geïnterviewd aan de hand van de eerder genoemde 
Orakelvragen. De antwoorden uit deze interviews werden gebundeld, gepubliceerd en onder 
geïnteresseerde collega’s uitgedeeld. Er werd daarnaast een bloemlezing van de interviews 
uitgegeven met pakkende teksten om het denken over de toekomst van collega’s te stimuleren. 
 
In deze fase werd het maatschappelijke systeem beschreven en een verkenning verricht naar 
relevante aspecten uit de maatschappelijke omgeving die van invloed kunnen zijn op 
mobiliteitsontwikkelingen. De brainstormsessies en de interviews dienden hierbij als input. Gedurende 
deze fase van dataverzameling werden oefenscenario’s opgesteld. Geïnteresseerde en deskundige 
collega’s bogen zich over deze oefenscenario’s om blinde vlekken en inconsistenties op te sporen. 
 
Vervolgens werden onderzoeksvragen opgesteld en voorgelegd aan externe deskundigen op het 
gebied van mobiliteit. Op basis van de verkregen antwoorden werden de ontwikkelde verhalen 
bijgesteld en door collegiale toetsing ging men opnieuw op zoek naar onjuistheden en 
onvolledigheden. Gelijktijdig aan dit iteratieproces kwam een door externen ontwikkelde 
kenniscatalogus beschikbaar. Dit databestand bestond uit de resultaten van de meest recente 
internationale toekomstverkenningen die vervolgens gebruiksklaar werden gemaakt door het 
projectteam zelf. Deze onderzoeksfase werd tenslotte afgerond door alle verkregen informatie te 
clusteren waardoor de meest onzekere en impactvolle dimensies in beeld kwamen. Ter afsluiting van 
het clusteren werd een future perfect oefening uitgevoerd waarbij de projectleden in groepen uiteen 
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gingen om beelden te construeren van de toekomst, waarbij op de dimensies economie en 
demografie werd gevarieerd. De zo ontstane beelden, zestien in getal, werden vervolgens weer 
voorgelegd aan collega’s en onder onderzoekers van het departement.  
 
Fase 3 Samenvoegen  
In deze fase werd als eerste een dummyscenario door enkele leden van het projectteam opgesteld. 
Dit dummyscenario werd gepresenteerd aan de opdrachtgevers die vervolgens een keuze moesten 
maken uit geselecteerde factoren. Met de verkregen informatie werd in subgroepen met een steeds 
veranderende samenstelling, opzetten gemaakt die resulteerden in een set van eerste generatie 
scenario’s. Er is bewust gekozen voor wisselende bezettingen van de subgroepen om 
ideeënuitwisseling mogelijk te maken en groupthink te voorkomen. 
 
Deze eerste generatiescenario’s, voorzien van eindsituaties, verhaallijnen, tabellen en cartoons, 
vormden de basis voor een drietal workshops met collega’s uit het eigen en uit andere 
departementen. Doel van deze workshops was om sterke en zwakke punten en blinde vlekken uit 
deze set van scenario’s te halen. Daarnaast werd getoetst of de verhalen alomvattend waren.    
 
Op basis van de uitkomsten van de workshops werden vragen opgesteld en voorgelegd aan 
deskundigen op verschillende terreinen van het maatschappelijk leven. Met de zo verkregen 
informatie werd een set van tweede generatie scenario’s opgesteld die de input vormden voor nieuwe 
workshops met collega’s. De scenario’s werden vervolgens weer aangepast tot stabiliteit was 
verkregen en er een definitieve set van scenario’s lag.  
 
Fase 4 Onderneem actie  
In de zomer van 1998 werden de scenario’s gepresenteerd. Naast vier boeken waarin de vier  
scenario’s in detail zijn uitgewerkt, bestaat er een klapper met een samenvatting, een 
verantwoordingsrapport en een boek met een van elk van de scenario’s behorende uitdraai van 
verkeer- en vervoercijfers.    
 
Fase 5 Monitoren  
In deze laatste fase zouden mechanismen binnen de organisatie moeten worden gecreëerd om het 
mogelijk te maken om veranderingen in de omgeving op te merken en de strategie daaraan aan te 
passen (Scearse & Fulton, 2004). Uit de beschrijving van de case is naar voren gekomen dat hiervan 
geen sprake is. Na enkele maanden bleek nauwelijks iemand zich nog iets van het project te kunnen 
herinneren, behalve de naam ervan (Dobbinga en Koot, 2004). De uitdraai van de verkeer- en 
vervoercijfers werden wel met enthousiasme begroet en werden zelfs als een antwoordenboek 
beschouwd (Dobbinga, 2001).      
6.5.3 De organisatiecultuur 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat het ministerie van Verkeer en Waterstaat, waartoe het 
Directoraat-generaal Personenvervoer behoorde, ten tijde van de case een hiërarchische cultuur had. 
Ze waren intern gericht (vraag 1) en er was geen sprake van zelfsturende teams (vraag 3). 
 
De beschikbare informatie (zie bronnen) bevestigt dit beeld. Bij de oprichting van het departement 
stond de structuur van een legerorganisatie centraal, de functies werden in militaire rangen uitgedrukt 
(Dobbinga en Koot, 2004). Het gevolg was een sterke hiërarchie, een grote volgzaamheid, weinig 
ruimte voor discussie en het presenteren van eigen meningen en het aangaan van discussies. Vooral 
dit laatste is nog steeds diepgeworteld in de organisatie (Dobbinga en Koot, 2004). Een 
ondergeschikte durft niet publiekelijk in te gaan tegen zijn meerdere omdat dit zijn of haar 
carrièrekansen kan verkleinen (Dobbinga en Koot, 2004).  
 
Er is dus sprake van geslotenheid, wantrouwen en individualiteit binnen deze intern gerichte 
organisatie. Een conclusie die wordt bevestigd door de volgende uitspraken (Dobbinga, 2001):     
“Besluitvorming vind achter gesloten deuren plaats (blz. 23)” 
“De dominante logica binnen deze organisatie leek op ratio te zijn gebaseerd (blz. 24)”.  
“De teamleden bleken duidelijk zekerheid te ontleden aan papieren goedkeuringen (blz. 32)” 
“Opstellen van het huisreglement tijdens het scenariotraject (blz. 38)” 
“De medewerkers zijn hiërarchisch georiënteerd en allen op de weg naar de top (blz.44)” 
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Dobbinga en Koot (2004) noemen als bijzondere kenmerken van deze organisatie ook nog de 
overeenkomsten in levensbeschouwing (gereformeerd) en dat de organisatie wordt gedomineerd door 
technici. Vele medewerkers kennen elkaar al van de studietijd. Ze hebben een sterk 
gemeenschappelijk referentiekader en gedeelde bronnen van zingeving. Deze houding zorgt ervoor 
dar er een grote lotsverbondenheid is, de organisatieleden trekken een grens tussen wij en zij; de 
buitenwereld is vijandig en contacten met de buitenwereld worden zo veel mogelijk beperkt. Deze 
organisatie is dus ook intern gericht en neigt zelfs naar een teveel aan integratie, oftewel groupthink. 
 
Op basis van het toetskader en aanvullende informatie is dan ook de conclusie dat het departement 
een organisatie is met een hiërarchische cultuur (zie voor de kenmerken het linker uitklapvel). 
6.5.4 Analyse en conclusie 
Het Directoraat Generaal Personenvervoer heeft om haar doelstellingen te behalen, gekozen voor een 
onderzoekend externe methode van scenarioplanning. Maar of dit de juiste keuze is geweest? Er zijn 
bij de uitvoering van dit proces een aantal fouten gemaakt. 
 
In de eerste plaats wilden de medewerkers een reductie van hun onzekerheid (Dobbinga, 2001). Het 
management lijkt aan deze wens tegemoet te komen door opdracht te geven om toekomstscenario’s 
te creëren om zodoende een nieuwe koers en beleidsopties te kunnen bepalen. Tegelijkertijd wordt 
echter een reorganisatietraject binnen het departement gestart. Met als gevolg dat de peetvaders en 
projectleden afhaken en de medewerkers, waarvan het mentale model moet worden opgerekt, met 
hele andere zaken bezig zijn namelijk hun eigen toekomst en niet die van de organisatie. De 
onzekerheid werd zo niet gereduceerd. In tegendeel.  
 
Maar ook wanneer geen reorganisatie had plaatsgevonden had de keuze voor een onderzoekende 
methode geen vruchten afgeworpen. En dit komt doordat de gekozen methode niet aansloot bij de 
bestaande hiërarchische organisatiecultuur. De onderzoekend externe methode houdt rekening met 
de cultuurkenmerken door uit te gaan van een lange (en veilige) termijn. Hieraan zouden de 
betrokkenen een gevoel van vertrouwen kunnen ontlenen doordat ideeën en opvattingen kunnen 
worden geuit zonder hier op te worden aangevallen; ze zouden de vrijheid hebben om fouten te 
maken (§ 4.3.4.3). Maar juist deze vrijheid werd als een blijvende bron van onzekerheid ervaren.  
 
De formele leider van het projectteam hield daarom voortdurend contact met de opdrachtgevers om 
deze onzekerheid te reduceren. Het projectteam was voortdurend op zoek naar formele bevestiging. 
De gewenste balans tussen formeel en informeel (Van der Heijden, 2005) was niet aanwezig. Het 
iteratieve proces  werd niet gebruikt om (veranderend) te leren (§ 2.4.2) maar om onzekerheden te 
elimineren; het werd defensief gebruikt. Een ander punt dat de hang naar zekerheid in deze 
organisatie illustreert, is dat de scenario’s uit de eerste fase als leidraad werden gebruikt. De 
betrokken organisatieleden zagen deze scenario’s als uitgangspunt en juist hierdoor werden de 
mentale modellen niet zodanig werden opgerekt als zou kunnen worden verwacht bij een dergelijk 
traject, waarbij de medewerkers zelf een grote en actieve rol hebben.  
 
Daarnaast legde de opdrachtgever legde het projectteam steeds meer beperkingen op. Zo mocht in 
de scenario’s niets komen te staan wat bijvoorbeeld de minister in een moeilijk parket kon brengen. In 
een later stadium kwam zelfs de voorwaarde dat de scenario’s moesten aansluiten op het bestaand 
beleid (Dobbinga, 2001). Deze beperkingen werden echter niet als vervelend ervaren, maar juist 
verwelkomd als een reductie van de gevoelde onzekerheid. De medewerkers van de organisatie 
waren meer geïnteresseerd in het verminderen dan in het verkennen van onzekerheid!  
 
Een ander kenmerk van de organisatiecultuur is dat niet mocht worden gesproken van een lerende 
organisatie omdat de collega’s hierdoor ‘in hun kuif gepikt zouden kunnen gaan voelen’. Daarom werd 
er gesproken van ‘nieuw opgedane leerervaringen’ en ‘de verankering ervan in de organisatie’. Om 
opdrachtgevers en collega’s te interesseren voor dit project, werd over ‘testomgevingen’ gesproken, 
omdat dit beter aansloot bij de heersende technische oriëntatie. En daarmee komen we weer bij de 
heersende cultuur. Had de onderzoekend externe methode in deze cultuur een kans van slagen 
gehad wanneer er gelijktijdig geen reorganisatie had plaatsgevonden? Waarschijnlijk niet omdat deze 
methode onvoldoende aansloot bij wat de leden van deze organisatie het liefste wilden: een 
antwoordenboek voor de toekomst. Ze wilden forecasts op basis van getallen, omdat die getallen hun 
gevoelde onzekerheid kon reduceren. Het oprekken van hun mentale model is niet iets waar de 
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organisatieleden open voor staan. Dat was iets wat het management wilde. En zelfs daar is een 
vraagteken bij te plaatsen. 
 
Ontwikkelingen tijdens het traject van scenarioplanning zoals het fysiek onderbrengen van het 
projectteam ver van de plek waar alles gebeurde, de reorganisatie en de beperkingen die het team 
werd opgelegd, geeft het belang aan wat de opdrachtgever hechtte aan het traject; weinig. Waarom 
dan toch gekozen is voor de onderzoekende externe methode, is misschien te verklaren door het 
volgende. In deze periode dat dit traject van scenarioplanning speelde, werd de onderzoekend 
externe methode veel gebruikt Ringland (2002a, 2000b, 2006). Uit de case zelf blijkt dat het boek van 
Van der Heijden (2005, eerste druk 1995) goed was gelezen; sommige zinsneden zijn gewoonweg 
vertaald en overgenomen zonder bronvermelding. Dit geldt trouwens ook voor het traject van de 
gemeente Arnhem (§ 6.3) dat in de dezelfde periode speelde. De onderzoeksmethode is mijns inziens 
niet toegesneden op de organisatie en haar cultuur. Er is gekozen voor de meest gangbare methode 
van dat moment. 
 
Afgezien van het feit dat er tijdens het traject van scenarioplanning een reorganisatie plaatsvond, zou 
voor deze organisatie de keuze voor een andere methode dan de gekozen onderzoekende externe 
methode meer voor de hand hebben gelegen. Het door uitgevoerde traject heeft veel tijd en geld 
gekost terwijl de scenario’s zelf slechts een levensduur van een aantal maanden hadden. Daarna 
werden ze niet eens meer herinnerd door de organisatieleden.  
 
Het onderdeel van het scenario wat het meest aansloot bij de belevingswereld van de medewerkers 
werd door hen ook als het meest waardevol gezien; ‘harde’ cijfers die het rationele denken 
ondersteunden. De basisveronderstellingen werden niet tegen het licht gehouden om tot andere niet 
routinematige oplossingen te komen. Er werd niet gezocht naar nieuwe inzichten zodat nieuwe kennis 
kon ontstaan. Wat trouwens onbewust werd ondersteund door de projectgroepleden die zelf ook 
moeite hadden met afleren en steeds weer op dezelfde onderwerpen uitkwamen (Dobbinga, 2000; 
51). Daarnaast werd de projectgroep ook steeds verder beknot in hun vrijheden om buiten de kaders 
te denken. Vernieuwend leren was in deze organisatie niet mogelijk. 
 
Door de reorganisatie had kunnen worden volstaan met forecasts met variaties op de demografie en 
eventuele economische ontwikkelingen. De organisatie had op dit moment niet een proces moeten 
starten om het denkkader te ‘ontstroeven’. Wanneer er geen reorganisatie had plaatsgevonden had 
men moeten kiezen voor een normatieve methode omdat deze aansluiting had gehouden met de 
bestaande cultuur. Bij een normatieve methode had het iteratieproces ingezet kunnen worden met als 
doel om ideeën en opvattingen op te nemen in het gewenste beeld en niet zoals nu gebeurde om 
onzekerheden te reduceren. De keuze voor een normatieve methode had het draagvlak vergroot en 
dit had het mentale model kunnen doen oprekken.  
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6.6 Siemens, Horizons2020; a thought provoking look at the future  
6.6.1 Het doel 
Om een antwoord te krijgen op wat de toekomst ons kan brengen, heeft Siemens een scenario-
onderzoek geïnitieerd. Ze gaven een extern bureau opdracht scenario’s te produceren als basis voor 
het aangaan van de dialoog met de maatschappij. 
6.6.2 De gekozen methodiek 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat Siemens de onderzoekend externe methode heeft 
gebruikt. Er is geen sprake van scenario’s met als uitgangspunt een gewenste eindsituatie (vraag 4 ) 
en daarnaast is voor het opstellen van de scenario’s alleen uitgegaan van externe factoren waar geen 
invloed op is uit te oefenen (vraag 6).  
 
De duur van het proces was een jaar en de organisatie heeft in het verleden al ervaring opgedaan met 
scenarioplanning. De organisatie geeft op de website ook aan hoe zij omgaan met de toekomst 
(www.siemens.de, 2008).  
 
Fase 1  De oriëntatie 
Het doel om dit scenario-onderzoek uit te voeren was om met de verkregen scenario’s een dialoog en 
discussie te starten met verschillende groeperingen binnen onze maatschappij, om inzicht te krijgen in 
de heersende denkbeelden. Om dit doel te bereiken werd een extern bureau gevraagd dit project van 
scenarioplanning uit te voeren. Afgevaardigden van Siemens namen zitting in een in het leven 
geroepen advies orgaan (advisory council) waarin ook leden van andere bedrijven en organisaties 
zaten. In deze fase werd ook een selectie gemaakt van deskundigen die in een later stadium van het 
proces hun ideeën en opvattingen over de toekomst zouden geven. 
 
Fase 2  Het onderzoek  
Het projectteam gebruikte als basis voor dit onderzoek door Batelle ontwikkelde, en door het 
onderzoeksbureau verfijnde,  kwantitatieve scenario’s (crossimpact analyse) uit de jaren tachtig. In 
deze fase werden ideeën en inzichten verzameld om de bepalende factoren van de politieke, 
economische, maatschappelijke en technologisch omgevingen in beeld te krijgen. De tweehonderd zo 
verzamelde factoren werden voorgelegd aan de adviesgroep met de vraag om tien megatrends aan te 
geven en een keuze te maken uit de voorgelegde factoren. Dit leverde een lijst op van 108 factoren 
die vervolgens werden voorgelegd aan de geselecteerde deskundigen om een selectie te maken 
tussen kritische en niet-kritische factoren. Factoren werden als kritisch gelabeld wanneer ze in veertig 
procent van de gevallen werden gekozen door de deskundigen. Factoren die door minder dan twintig 
procent werden genoemd, werden als niet-kritisch gezien. De factoren die tussen deze percentages in 
vielen werden vervolgens nog eens voorgelegd aan de deskundigen.   
 
Daarnaast stond het de deskundigen vrij om opmerkingen en ideeën te plaatsen. Ook werd hen een 
viertal vragen gesteld om hun degree of optimism te meten. Dit speelde een rol bij de indexering van 
hun antwoorden; er werd zo rekening gehouden met het mentale model van de ondervraagden. Uit de 
lijst met factoren die door de deskundigen als niet-kritisch werden gezien, koos de adviesgroep nog 
eens vier factoren als aanvulling op de lijst met kritische factoren.      
 
Stap 3 Samenvoegen  
Op basis van de lijsten met kritische factoren werden de beschrijvingen van leefwerelden op politiek, 
economisch, maatschappelijk en technologisch gebied gemaakt. Het projectteam gebruikte de 
tegenstelling van de factoren (vb. sneller versus langzamer) om de consistentie van de lijsten te 
verifiëren. Hierbij werd gebruik gemaakt van consistentie software. De zo verkregen alternatieven van 
kritische factoren werden gecorreleerd met de optimisme index. Hierdoor kon het projectteam bepalen 
welke mogelijke positieve ontwikkelingen de toekomst met zich mee kan brengen. Achtendertig 
verschillende alternatieven werden zo geïdentificeerd. Deze alternatieven werden verwerkt in een 
aantal scenario subsets waardoor het mogelijk werd om twee beschrijvingen van de toekomst te 
maken. De ene beschrijving hield hierbij rekening met twintig alternatieven terwijl de andere werd 
geformeerd om de resterende achttien. Hierbij werden door het projectteam aanpassingen gemaakt. 
Zoals bijvoorbeeld om het uit elkaar trekken van de positieve ontwikkelingen in economie en politiek, 
zodat deze gescheiden konden worden ondergebracht in de twee verschillende beelden van de 
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toekomst. Daarna werden beschrijvingen gemaakt van de politiek, economie, maatschappij en 
technologie voor beide scenario’s. Deze beschrijvingen werden voorgelegd aan het adviesorgaan ter 
beoordeling. 
 
Aan de hand van deze beschrijving en de opmerkingen en ideeën werd voor elk van beide werelden 
(scenario’s) ideeën en opmerkingen gegenereerd door het projectteam om de consequenties ervan te 
verwerken in de definitieve scenario’s. De ideeën en opmerkingen werden vervolgens ter analyse 
voorgelegd aan het adviesorgaan. Tenslotte werd door het projectteam de plausibiliteit van de 
scenario’s getoetst door trendbreuken te simuleren. De resultaten werden na dit onderzoek weer 
voorgelegd aan het adviesorgaan waarna de conceptscenario’s werden geschreven die uiteindelijk als 
definitief werden vastgesteld door het adviesorgaan.             
 
Fase 4  Onderneem actie  
De ontwikkelde scenario’s werden gepresenteerd aan de opdrachtgever die de scenario’s een 
prominente plek gaf op de website van de onderneming. Ook in presentaties van het bedrijf wordt er 
niet alleen gerefereerd aan de beide scenario’s, maar worden deze ook inhoudelijk besproken. Wat de 
impact van de scenario’s is op de strategie van de organisatie, is in het voor deze scriptie uitgevoerde 
onderzoek niet duidelijk geworden.      
 
Fase 5  Monitoren 
Dit scenarioplanningstraject staat niet op zichzelf. Toekomstonderzoek is in deze organisatie ingebed. 
De onderstaande figuur geeft dit ook aan. In deze figuur wordt aangegeven dat scenario’s (Szenarien) 
voor de lange en middellange termijn worden gebruikt. Siemens geeft zelf aan dat voor een 
onderneming zoals Siemens het extrapoleren van trends onvoldoende is. Een citaat van Dr. Heinrich 
von Pierer, een voormalig voorzitter van de raad van bestuur van Siemens, geeft dit ook aan:  
 
‘Der sicherste Weg, die Zukunft vorauszusagen, ist, sie selber zu erfinden und zu gestalten’. 
 
Daarom is het motto van Siemens ook Inventing the future. De onderneming wil geen trends volgen, 
maar trendsettend zijn. De onderneming is voortdurend gericht op het onderkennen van 
veranderingen in haar omgeving (www.siemens.de, 2008). 
 
 
Figuur 3 De Siemens methode voor toekomstplanning (www.siemens.de, 2008) 
6.6.3 De organisatiecultuur 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat Siemens een organisatie is met een marktcultuur. 
Siemens is extern gericht (vraag 1) en er is geen sprake van zelfsturende teams (vraag 3). 
 
Siemens is wereldwijd een van de grootste ondernemingen die met ongeveer 475.000 werknemers in 
190 landen (maatwerk)producten op het gebied van elektrotechniek en elektronica produceert en 
verkoopt. Siemens had in 2006 een omzet van € 87 miljard en een winst van € 3 miljard. Het is een 
organisatie die veel waarde hecht aan haar traditie. Tegelijk is het een onderneming die met 
innovatieve techniek en enorme knowhow oplossingen probeert te vinden voor technische 
uitdagingen. De onderneming wil op al zijn gebieden marktleider zijn (www.siemens.de, 2008). 
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Het behalen van winst staat centraal, waarbij de markttransacties leidend zijn. Het volgende citaat 
geeft deze houding ook weer (www.siemens.de, 2008): 
 
 ‘Eines der wichtigsten Elemente der Geschäftsstrategie von Siemens sind seit jeher 
 Innovationen. Innovationen helfen Kosten zu senken, den Umsatz zu steigern und höhere 
 Renditen zu realisieren’. (Één van de belangrijkste elementen van de ondernemingsstrategie 
 van Siemens is altijd innovatie geweest. Innovaties helpen de kosten te verlagen, de omzet te 
 verhogen en hogere opbrengsten te realiseren.) 
 
Hierdoor mag worden aangenomen dat de medewerkers van deze organisatie gericht zijn op winnen; 
er zullen geen fouten worden getolereerd. Een indicatie voor de wil voor het winnen is de wedstrijd die 
wereldwijd werd georganiseerd voor medewerkers met het beste idee (www.siemens.de, 2008). Dit 
zou echter ook een poging kunnen zijn om elkaar te leren kennen en de visie van de onderneming 
wereldwijd te verbreiden om zo samenhang te creëren. Er is sprake van topdown benadering 
(www.siemens.de, 2008) waardoor veranderingen zullen worden opgelegd door het management. Er 
is daarmee sprake van geslotenheid zoals is beschreven in de hoofdstukken 2 en 3.  
 
De onderneming is in tegenstelling tot bijvoorbeeld de gemeente Arnhem wel extern gericht en gericht 
op veranderingen in de markt en in de samenleving. Dit beeld wordt bevestigd door het feit dat 
Siemens op haar website aangeeft dat zij gericht is op innovatie en door knowhow oplossingen 
probeert te vinden voor onder meer technische uitdagingen waar de klant zich voor ziet gesteld 
(www.siemens.de, 2008).  
 
Doordat de organisatie een marktcultuur heeft, mag worden aangenomen dat de cultuur zich kenmerkt 
door individualiteit in plaats van het op één lijn brengen van ideeën, een gedeelde visie en een 
gezamenlijke taal. De onderneming onderkent dit en heeft programma’s opgezet om hierin 
verandering aan te brengen. Een voorbeeld van deze aanpak is ‘Fit 4 2010’ waarmee in 2005 is 
gestart en in één beeld aangeeft waar het bij Siemens om gaat (www.siemens.de, 2008):  
 
 ‘Unsere Ziele bleiben: herausragenden Kundennutzen gewährleisten, mit unseren Geschäften 
 dauerhaft zur Spitze gehören und den Wert des Unternehmens weiter steigern’. 
 
Op basis van vier pijlers (performance and portfolio, people excellence, operational excellence, 
corporate responsibility) wordt aan het bovenstaande doel gewerkt en een gezamenlijke visie 
gecreëerd. Wat Siemens als onderneming bijzonder maakt is de nadruk op het verleden en de 
portrettering van helden. Deze helden zijn wetenschappers die in het verleden veel voor Siemens 
hebben betekend. Siemens is trots op haar Nobelprijs-winnaars, maar ook op haar uitvindingen en 
aangevraagde (wereldwijde) patenten (50.000 tot en met 2007). Traditie en het verleden zijn 
belangrijk wat inhoudt dat er ook sprake is van kenmerken die behoren bij een familiecultuur. 
 
Kennis wordt niet alleen gebruikt om Siemens vooruit te helpen maar wordt ook gebruikt om de eigen 
positie te versterken. Voor winnaars wordt zelfs extra ruimte ingericht op de website zoals voor de 
Wetenschapper van het jaar 2007 (www.siemens.de, 2008). Dit kan een barrière zijn om samen te 
werken waardoor het eigenbelang belangrijker waardoor naast individualiteit ook verregaande 
differentiatie kan optreden.  
6.6.4 Analyse en conclusie 
Siemens heeft voor een gecombineerde methode van scenarioplanning gekozen. Deelnemen aan het 
proces zelf was niet belangrijk maar de invulling van het proces wel. Daarnaast is gebruik gemaakt 
van resultaten uit een crossimpact analyse en een optimisme index waardoor rekening kon worden 
gehouden met de mentale modellen van de deskundigen om een zo compleet (intern consistent) en 
een goed communiceerbaar objectief beeld te krijgen van mogelijke toekomsten.  
 
Het gebruik van informatie die verkregen is uit een crossimpact analyse en de optimisme index is 
anders dan bij de andere cases. Ook het inzetten van een projectgroep die geen banden heeft met de 
opdrachtgever is in vergelijking met de andere cases waarbij gekozen werd voor een onderzoekend 
externe methode, een verschil. Ook zijn er geen workshops geweest om medewerkers van Siemens 
naar een hoger kennisniveau te brengen, zoals bij de cases van Arnhem, Zeevang en Enigma.  
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Een van de redenen dat deze verschillen er zijn heeft te maken met het feit er één duidelijke 
doelstelling is. Het maatschappelijk debat moet gaan plaatsvinden. En op het moment dat dit debat 
gaat plaatsvinden, dan zal: 
 
• de organisatie met betrekking tot de scenario’s gaan leren;  
• door de interactie met de buitenwereld de kennisspiraal worden geactiveerd en zullen;  
• de kennisspiraal op organisatorisch niveau worden doorlopen.  
 
Daarom is al wel rekening gehouden met wat aansluit bij de organisatie, zoals de resultaten van een 
crossimpact analyse, de raadpleging van deskundigen en een weging van de opvattingen van de 
opvattingen van deskundigen, zodat een rationele afweging kan plaatsvinden. De keuze van 
megatrends door de leden van de advisory board onderstrepen dit ook. Zo werd trouwens niet alleen 
ingespeeld op de cultuur van Siemens zelf maar via de leden ook op andere ondernemingen en 
instanties. Leden die overigens allemaal een hoge positie bekleden in de eigen organisatie. Door deze 
aanpak, waarin werd gekozen voor goed communiceerbare scenario’s, werd het gedeelde mentale 
model van Siemens omzeild, maar werd toch rekening gehouden met de bestaande cultuur. 
Het schrijven van een toekomst beeld in het jaar 2020 is niet willekeurig gekozen. Ondanks dat 2020 
ver in de toekomst ligt, is het nog steeds gebaseerd op het hier en nu zodat het publiek bekende 
aspecten nog steeds kan herkennen en tegelijkertijd de termijn de mogelijkheid biedt om nieuwe 
dingen te ontdekken. Deze termijn (ook gebruikt in Arnhem en Zeevang) kan het debat op gang 
brengen omdat het een geloofwaardig beeld van mogelijke toekomsten kan geven.   
 
Dat de scenario’s goed communiceerbaar moesten zijn, was vooral om het publiek te betrekken en te 
verleiden om deel te nemen aan het debat. Dat de scenario’s consistent moesten zijn, heeft te maken 
met de noodzaak om de scenario’s zo goed mogelijk aan te laten sluiten bij de bestaande 
organisatiecultuur. Vooral dit laatste was van belang omdat er interactie moet gaan plaatsvinden zodat 
wordt geleerd en Siemens verder kan gaan met innoveren en het verhogen van de winsten.  
 
Of er wordt geleerd door Siemens is niet op te maken uit de case zelf. Dat er pogingen worden 
gedaan om interactie met het publiek te verkrijgen staat buiten kijf. Op de website van Siemens is voor 
de scenario’s een prominente plek gereserveerd maar ook worden er presentaties over het onderwerp 
gegeven en congressen georganiseerd.  
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6.7 Aandacht voor veiligheid 
6.7.1 Het doel 
In 2006 is op initiatief van het Rijk het Nationaal Programma Adaptatie Ruimte en Klimaat (ARK) van 
start gegaan. De vier ministeries van Veiligheid, Ruimtelijke Ordening en Milieu, Verkeer en 
Waterstaat, Landbouw, Natuur en Visserij, Economische Zaken werken hierin intensief samen met de 
koepelorganisaties van de provincies, gemeenten en waterschappen. Dit programma heeft als doel 
om een visie te ontwikkelen op de toekomstige inrichting van Nederland.  
 
Hierbij wordt tot 100 jaar vooruitgekeken zodat ook aansluiting wordt verkregen bij de 
klimaatscenario’s van het KNMI en het IPCC. Het streven is om aanpassing aan klimaatverandering 
reeds in 2015 integraal onderdeel te laten zijn van beleid. (Maak ruimte voor klimaat, de beleidsnotitie, 
2007). 
 
Om dit doel te bereiken is ondermeer het project Aandacht Voor Veiligheid (AVV) gestart als 
onderdeel van het ARK. Het doel van AVV is om een Discussie Ondersteund Systeem (DOS) te 
ontwikkelen waarmee de bestendigheid van het veiligheidbeleid voor de komende 10 tot 20 jaar 
geanalyseerd kan worden op het gebied van klimaat, bodemdaling, ruimtegebrek en bestuurlijke 
veranderingen op de lange termijn (50 tot 100 jaar). 
  
De scenarioplanning methode die binnen het kader van AVV is gebruikt heeft als doel gehad om 
wensbeelden te formuleren van een klimaatbestendig en waterveilig Nederland op de langere termijn 
(50-100 jaar) en, ten tweede, het ontwikkelingspad in kaart te brengen dat gevolgd zou moeten 
worden om deze wensbeelden te realiseren. 
6.7.2 De gekozen methodiek 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat AVV de normatief transformerende methode heeft 
gebruikt. Er is sprake van scenario’s met als uitgangspunt een gewenste eindsituatie (vraag 4 ) en 
daarnaast is het optimaliseren van de bestaande structuren niet het doel (vraag 5).  
 
De duur van het gehele traject was één jaar (oktober 2006-oktober 2007) en als projectgroep heeft het 
AVV niet eerder een traject van scenarioplanning doorlopen. Één lid van de projectgroep heeft wel 
ervaring op het gebied van scenarioplanning en heeft hier ook over gepubliceerd1.   
 
Fase 1 De oriëntatie 
Een van de uitdagingen van het AVV project was in beeld te brengen wat voor wenselijke 
toekomstbeelden betrokken partijen hebben van hoe een klimaatbestendig en waterveilig Nederland 
er op de lange termijn uit zal zien, en hoe deze wensbeelden zich vervolgens verhouden tot wat 
haalbaar lijkt te zijn. Om deze verkenning uit te voeren werd gekozen voor de normatief 
transformerende methode backcasting waarbij de workshops werden geleid door externe adviseurs. 
 
Fase 2 De afbakening  
Door het projectteam zijn een aantal keuzes gemaakt ter afbakening van het project. Een van die 
keuzes was om de backcasting analyses uit te voeren op basis van twee verschillende denkkaders 
over de ontwikkeling van het klimaatsysteem. Waarbij het eerste (gematigde) denkkader gebaseerd 
werd op een set van aannames over klimaatverandering in Nederland rond 2100 ten opzichte van het 
basisjaar 1990 volgens het W+ klimaatscenario van het KNMI (KNMI, 2006). Het tweede (extreme) 
denkkader ging uit van meer extreme klimaatverandering en was gebaseerd op een denkbeeldige set 
van aannames (Kerkhof et al, 2007).  
 
Daarnaast werd gekozen voor een traject van twee workshops waarbij in de eerste workshop twee 
wensbeelden werden ontwikkeld en ruimtelijk weergegeven. Tijdens de tweede workshop werd 
vervolgens het ontwikkelingspad in kaart gebracht en werd een oordeel gevormd over de 
haalbaarheid van de wensbeelden. 
 
                                                 
1
 Practising the scenario-axes technique, Susan A. van 't Klooster and Marjolein B.A. van Asselt,  Futures, Volume 38, Issue 
1, February 2006, Pages 15-30  
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Fase 3 De eerste workshop  
De ontwikkeling van wensbeelden in de eerste fase vond plaats in twee subgroepen van deskundigen 
op het gebied van waterbeheer en ruimtelijke ordening. De ene subgroep hanteerde het ‘gematigde’ 
denkkader, de andere subgroep het ‘extreme’ denkkader over de toekomstige klimaatverandering. 
Hierbij doorliep elke groep een viertal stappen.  
 
In de eerste stap werd van de deskundigen gevraagd de gevolgend van het denkkader te vertalen 
naar hoe Nederland er uit zou zien. Hierbij werd gebruik gemaakt van een kaart van Nederland. Hierbij 
werden kritische aspecten benoemd waarmee rekening moest worden gehouden in de beschrijving 
van de wensbeelden. Vervolgens werden in de tweede stap criteria benoemd voor waterveiligheid en 
klimaatbestendigheid. De derde stap moest een beeld geven van de onderdelen die relevant waren 
voor het toekomstbeeld van een klimaatbestendig en waterveilig Nederland op de lange termijn. 
Hierbij werd gebruik gemaakt van brainstorming. In de vierde en afsluitende fase werd tenslotte aan 
de deskundigen gevraagd om zich in gedachten in het jaar 2100 te begeven en met behulp van klei en 
tekenmateriaal op een Nieuwe Kaart van Nederland aan te geven hoe Nederland er dan ruimtelijk uit 
zou zien. 
  
Fase 4 De tweede workshop 
In deze workshop werd getracht de geformuleerde toekomstbeelden en het heden met elkaar te 
verbinden. De analyse van deze paden werd door dezelfde subgroepen met dezelfde denkkaders 
uitgevoerd. Hierbij werden weer een viertal stappen doorlopen. In de eerste stap werd door de 
deskundigen een aantal uitdagingen en (tussen)doelstellingen geïdentificeerd. Om deze uitdagingen 
het hoofd te kunnen bieden en tussendoelstellingen moeten ingrepen plaatsvinden. Deze ingrepen en 
de overwegingen die hieraan ten grondslag liggen werden puntsgewijs besproken en werd waar 
mogelijk aangegeven wanneer ingrepen gepleegd moeten worden en door wie. Vervolgens werd in de 
derde stap in subgroepen en plenair gediscussieerd over de vraag welke gebeurtenissen tussen nu en 
2100 konden plaatsvinden die een positieve of negatieve impact (kansen en bedreigingen) hebben op 
het realiseren van het toekomstbeeld. In de vierde en afsluitende stap bij deze workshop werd 
gereflecteerd op de haalbaarheid van de geformuleerde toekomstbeelden. 
 
Fase 5 Het vervolg 
De uit de vorige fasen verkregen resultaten gaan dienen als input voor het vervolg van het project 
AVV. Hierbij zal een verdere inventarisatie worden gemaakt van veiligheidsperspectieven die op de 
lange termijn effectief kunnen zijn. Daarnaast zal worden bestudeerd in hoeverre elk perspectief de 
kwetsbaarheid van Nederland vermindert. Vervolgens zullen deze gegevens nadat ze zijn 
geëvalueerd, worden opgenomen in het prototype van DOS.  
6.7.3 De organisatiecultuur 
Uit het toetskader (§ 5.7) komt naar voren dat de verschillende opdrachtgevers (§ 6.7.1) een 
hiërarchische cultuur hebben. Zij zijn intern gericht (vraag 1) en er is geen sprake van zelfsturende 
teams. Ook het ARK is een organisatie met een hiërarchische cultuur. Ook zij zijn intern gericht (vraag 
1) waarbij geen sprake is van zelfsturende teams (vraag 3). Het AVV zelf is een projectgroep, 
vergelijkbaar met de projectgroep uit de case Siemens (§6.6). 
 
Het Nationaal Programma Adaptatie Ruimte en Klimaat (ARK) wordt financieel ondersteund door twee 
stichtingen, Klimaat voor Ruimte (KvR) en de stichting Leven met Water (LmW) en het Directoraat 
Generaal Water, onderdeel van het Ministerie van Verkeer en Waterstaat. De stichting KvR is het 
centrale orgaan binnen het programma. De stichting is eindverantwoordelijke voor het gehele 
programma naar het penvoerend ministerie (VROM). De stichting wordt vertegenwoordigd door een 
bestuur dat rapporteert aan het ministerie en besluit over de toekenning van de beschikbaar gestelde 
subsidie aan projecten die bij de deelnemende partijen worden uitgevoerd (www.klimaatvoorruimte.nl, 
2008). De Vrije Universiteit Amsterdam en Wageningen UR vormen het samenwerkingsverband, waar 
vanuit het programma ontstaat. De consortia van de verschillende projecten dragen zorg voor de 
implementatie van de projecten en rapporteren aan het bestuur via het programmabureau dat het 
bestuur ondersteunt en zorg daagt voor de dagelijkse coördinatie en administratie van het 
programma. Het programmabureau wordt aangestuurd door het bestuur (www.klimaatvoorruimte.nl, 
2008).  
 
Naast de stichting is er een programmaraad ter versterking van de wetenschappelijke implementatie 
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van het kennisprogramma en wetenschappelijke afstemming met/tussen de deelnemende partijen. De 
programmaraad adviseert het bestuur wordt ook ondersteund door het programmabureau. De 
maatschappelijke adviesraad en de wetenschappelijke adviesraad adviseren het bestuur wat betreft 
het maatschappelijke en politieke draagvlak en implementatie van projecten binnen het programma en 
het (internationale) wetenschappelijke niveau, innovatieve karakter en internationale inbedding van 
onderzoeksprojecten (www.klimaatvoorruimte.nl, 2008).  
 
De stichting LmW is in mei 2005 officieel opgericht. Het algemeen bestuur wordt gevormd door 
vertegenwoordigers vanuit waterschappen, universiteiten, kennisinstellingen, adviesbureaus, 
gemeenten, provincies, NGO's, uitvoerend bedrijfsleven, bank- en verzekeringswezen etc. Uit haar 
midden is een dagelijks bestuur benoemd. Het bestuur voert periodiek afstemmingsoverleg met het 
penvoerend ministerie van Verkeer en Waterstaat. Gezamenlijk wordt de koers en voortgang, 
inhoudelijk en financieel, afgestemd. Daarnaast is er een commissie van wijzen en is De Kennismotor 
als vertegenwoordiger van de partijen in het waterbeheer, lid van de stichting. Zij hebben een 
belangrijke stem in het actualiseren van de onderzoeksagenda, het selecteren en begeleiden van de 
projecten en het stroomlijnen van de kennisoverdracht. Het programmamanagement voert onder 
leiding van het bestuur, met zwaarwegende adviezen van Kennismotor en de wetenschappelijke 
adviesraad, het programma uit. 
 
Door deze inrichting van het programma moet veel verantwoording worden afgelegd. Zowel binnen de 
stichtingen zelf als met AVV en de beide ministeries en andere betrokken partijen. De nadruk ligt op 
formele communicatie en is gerichtheid op beheersbaarheid.    
6.7.4 Analyse en conclusie 
Vanuit de theorie zou een organisatie met een hiërarchische cultuur die het lerend vermogen wil 
vergroten moeten kiezen voor een normatieve methode van scenarioplanning. De projectgroep heeft 
in overeenstemming hiermee deze methode toegepast. Deze methode werd gekozen omdat het 
rekening houd met de pluriformiteit van de omgeving en de methode ruimte bood voor het inbrengen 
van creatieve ideeën en het kunnen loslaten van dominante denkwijzen en huidige trends. Door het 
gebruik van backcasting werden de deelnemers in de gelegenheid gesteld om op een open en 
ruimdenkende wijze te discussiëren (Kerkhof et al, 2007;2). 
 
Hierbij is gebruik gemaakt van bestaande scenario’s om het doel, het formuleren van wensbeelden te 
formuleren en het ontwikkelingspad in kaart te brengen om het wensbeeld te realiseren. Dat daarbij 
gekozen werd voor de transformerende methode is te verklaren uit het feit dat er rekening werd 
gehouden met een verandering van de bestaande uitgangspunten; een trendbreuk.  
 
Als basis voor de scenarioplanning is gebruik gemaakt van onder meer het W+ scenario van het KNMI 
uit 2006. Dit scenario was onderdeel van een set van vier scenario’s die onderdeel vormden van de 
IPCC scenario’s die in 2007 werden gepresenteerd. De KNMI scenario’s zijn gebaseerd op uitkomsten 
verkregen uit een groot aantal computermodellen (KNMI, 2006; 2) met een zeespiegelstijging van 
maximaal 35 centimeter. Daarnaast werd gebruik gemaakt van een extreem scenario à la Al Gore 
(Kerkhof et al, 2007;3) met een zeespiegelstijging van 5 meter. De voordelen van deze benaderring 
waren dat ontwikkelingskosten werden uitgespaard en de deelnemers aan de werkgroepen konden 
zich met deze  ‘harde’ rationele gegevens identificeren. Daarnaast werd met de toevoeging van het 
extreme scenario geprobeerd het op de loer liggende framing (§2.4.2) te ontwijken; het aan scenario’s 
meer inzicht ontlenen van mogelijke ontwikkelingen die de deelnemers al veronderstelden (Dammers, 
2000;63).  
 
Dat de bestaande blik op de wereld moeilijk is los te laten blijkt wel uit het feit dat in de evaluatie van 
het proces naar voren kwam dat de uitkomsten van de gematigde als het extreme scenario op elkaar 
leken (Kerkhof et al, 2007; 27). Er werden wel nieuwe ideeën opgedaan maar de deelnemers vonden 
het lastig om een toekomstbeeld te ontwikkelen op basis van een gewenste situatie in plaats van de 
realiteit als uitgangspunt te nemen. De resultaten uit de tweede workshop werden als meer 
vernieuwend gezien dan de eerste waar de wensbeelden werden geformuleerd. 
 
Of het proces zal leiden tot een gedeeld mentaal model bij de opdrachtgevers is echter ook bij deze 
case de vraag. De projectgroep zelf heeft zelf ook een aantal bedenkingen met betrekking tot de 
uitkomsten. Er was te weinig tijd om alle zienswijzen te bespreken. Hierdoor zijn niet alle visies 
opgenomen in de scenariobeschrijvingen waardoor het gevaar bestaat dat de uitkomsten mogelijk niet 
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aansluiten bij de mentale modellen van de deelnemers. Dit is immer een voorwaarde (Dammers, 
2000).  
 
De meningen liepen net zoals in de Kopgroep van Zeevang, nogal eens uiteen. Ook vond men dat er 
geen afgewogen team deelnam aan het proces. De groep bestond uit een teveel aan water- experts.  
Door deze ‘hiaten’ in het proces kan het gevolg zijn dat de scenario’s intern met een slag om de arm 
worden gecommuniceerd. Maar ondanks deze tekortkomingen werd het gehele traject, ondanks dat 
consensus moest worden gezocht, door de deelnemers als waardevol gezien (Kerkhof et al, 2007; 
25). Een ook door de procesbegeleiders zelf die aangaven dat de methode ook in het vervolg zal 
worden gebruikt. 
 
Of er blijvend vernieuwend geleerd is, zal afhangen hoe de resultaten kunnen worden verwerkt in het 
discussie ondersteunend systeem (DOS). Pas wanneer dit is gebeurd zal de combinatiefase zijn 
afgesloten en zal de integratiefase kunnen starten voor de opdrachtgevers. Op individueel vlak en in 
de projectgroep zelf is wel geleerd hoewel wel opviel dat zowel in het gematigde als in het extreme 
scenario een aantal dezelfde oplossingen voorkwamen. 
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6.8 De cases in vogelvlucht 
 
In het onderstaande zijn de belangrijkste punten van de cases nog eens weergegeven in tabelvorm.  
 
Case 
 
 
Cultuur Methode
gekozen 
Methode 
theorie 
Doel 
Behaald 
Doel Ervaring Andere 
scenario’s 
als basis  
Termijn Uitvoering 
De La Salle 
1997 
Familie 
§3.3.3 
OE 
§6.2 
NT of NB 
§ 4.3.3 
Ja/ Nee Leren Ja Nee 12 maanden Intern + adviseurs 
Arnhem 
1997 
Hiërarchie 
§3.3.1 
OE 
§6.3 
NT of NB 
§ 4.3.3 
Ja/ Nee* Gezamenlijke visie + leren Nee Nee 12 maanden Intern + adviseurs 
Zeevang 
2006/7 
Hiërarchie 
§3.3.1 
OE 
§6.4 
NT of NB 
§ 4.3.3 
Ja/ Nee* Gezamenlijke visie Nee Nee 18 maanden Extern + adviseurs** 
Enigma 
(1996/7) 
Hiërarchie 
§3.2.1 
OE 
§6.5 
NT of NB 
§ 4.3.3 
Nee Gezamenlijke visie + leren 
+ maatschappelijk debat 
Nee Nee 24 maanden Intern + adviseurs 
Siemens 
(2004) 
Markt 
§3.2.1 
OE + CI  
§6.6 
OE + CI 
§ 4.3.4 
Ja Maatschappelijk debat Ja Ja 12 maanden Extern 
AVV 
(2007) 
Hiërarchie 
§3.3.2 
NT 
§6.7 
NT of NB 
§ 4.3.3 
Ja/ Nee Gezamenlijke visie Nee Ja 2 maanden Extern + adviseurs  
 
OE                   onderzoekend extern 
OE + CI           onderzoekend extern + cross impact 
NB                   normatief gebehoudend 
NT                   normatief transformerend 
 
* het opstellen van een gezamenlijke visie is geslaagd. Het vervolg, invulling geven aan die visie, stagneert 
in Arnhem door de organisatiecultuur. Voor Zeevang kan deze stagnatie ook optreden maar is het traject pas 
kortgeleden afgerond. Dat laatste geld ook voor de AVV. 
** Hier is gekozen voor extern omdat de scenario’s zijn opgesteld door een Kopgroep waarbij niemand van 
het ambtelijk apparaat was betrokken 
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7  Conclusie en reflectie 
 
Wanneer een organisatie als geheel wil leren zullen de mentale modellen van individuele 
organisatieleden moeten worden opgerekt, zodat er een nieuwe gezamenlijk mentaal model ontstaat. 
Dit mentale model moet ook bij voortduring moeten worden herzien, omdat een lerende organisatie 
nooit ‘klaar’ is. Een lerende organisatie is dan ook meer een perspectief dan een realiteit.  
 
Wanneer een organisatie kiest voor scenarioplanning, zal rekening moeten worden gehouden met de 
cultuurkenmerken (voor de kenmerken zie het uitklapvel). Deze kenmerken worden hier niet voor niets 
als tegenstellingen weergegeven, het draait om balans. Dat geldt ook bij de keuze voor een bepaalde 
methode van scenarioplanning die moet aansluiten bij heersende cultuur, bij bestaande denkbeelden, 
maar die tegelijk de mogelijkheid moet bieden bestaande denkbeelden te ontstijgen. Ook hier is 
balans belangrijk. De methode moet mentale modellen oprekken, maar tegelijk mensen niet verliezen 
in het proces. De leden van een organisatie moeten vertrouwen hebben in het proces van 
scenarioplanning en de uitkomsten ervan, de scenario’s. Het moet aansluiten bij de mentale modellen 
van de organisatieleden en bij de organisatiecultuur. Anders gezegd: ze moeten in de scenario’s iets 
terug moeten kunnen vinden van zichzelf. Tijdens het scenarioplanningsproces kunnen nieuwe 
inzichten en kennis worden ontwikkeld, waardoor het vermogen om in te spelen op veranderende 
omstandigheden, kan worden vergroot. Scenarioplanning kan een bijdrage leveren aan het lerend 
vermogen van een organisatie als de beelden, de nieuwe kennis voldoende aansluiten bij de mentale 
modellen van medewerkers.  
 
De kennisspiraal van Nonaka en Takeuchi geeft weer dat door kennisoverdracht gedeelde mentale 
modellen ontstaan. Zij geven aan dat het van belang is dat een organisatie een systeem ontwikkelt, 
waardoor kennisoverdracht en - creatie kan plaatsvinden. Het gaat daarbij zowel om tastbare, formele, 
expliciete kennis (zoals handboeken) als niet-tastbare, impliciete, persoonsgebonden kennis 
(knowhow, mentale modellen). Door het inzetten van scenarioplanning wordt impliciete kennis en 
informatie van buiten de organisatie vertaald in expliciete concepten in de vorm van aansprekende 
metaforen, concepten en modellen. Deze inzichten moeten worden vastgelegd in de structuur en 
cultuur van een organisatie. Het is hierbij belangrijk dat het resultaat collectief tot stand komt, maar 
ook de autonomie van de deelnemers speelt een rol. Om deel uit te gaan maken van mentale 
modellen zal de kennis vervolgens moeten worden ondergebracht in kennissystemen. Om tenslotte 
weer worden omgezet in persoonsgebonden kennis doordat er mee wordt gewerkt. Wanneer de 
ervaringen met het scenarioplanningsproces worden opgenomen in de persoonsgebonden kennis van 
medewerkers in de vorm van gedeelde mentale modellen of technische knowhow, is dit een zeer 
waardevolle aanwinst voor de organisatie. Vooral wanneer deze kennis is opgetekend in documenten 
of in de vorm van verhalen. Wanneer vervolgens deze verhalen door de meerderheid van de 
organisatie worden gedeeld en geïntegreerd, dan gaat deze kennis deel uit maken van de 
organisatiecultuur. Dit gaat niet vanzelf. De organisatie zal vervolgens zelf een omgeving moeten 
creëren waarin deze kennis wordt gedeeld, zodat de inzichten worden vastgelegd in de structuur en 
de cultuur van de organisatie. In de volgende paragraaf zal hier verder op worden ingegaan wanneer 
de conclusies worden besproken. 
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7.1 Beantwoording centrale vraag en deelvragen 
 
Centrale vraag; ‘Hoe kunnen de verschillende methoden van scenarioplanning een bijdrage 
leveren aan het lerend vermogen van organisaties?’  
 ‘Wanneer gekozen wordt voor een methode van scenarioplanning zal deze moeten aansluiten 
bij de heersende organisatiecultuur en bij de doelstelling van de organisatie. Door in de aanpak 
en invulling van scenarioplanning rekening te houden met de cultuurkenmerken van een 
organisatie zal het lerend vermogen van de organisatie kunnen worden verhoogd.’  
 
Eerste deelvraag; ‘Wat zijn de voorwaarden van een lerende organisatie?’ 
‘Het lerend vermogen van een organisatie wordt bepaald door haar cultuurkenmerken die als 
tegenstellingen op een meetlat kunnen worden weergegeven. Het ideaaltype van een lerende 
organisatie wordt gekenmerkt door een balans tussen flexibiliteit en stabiliteit, individualiteit en 
collectiviteit en integratie en differentiatie. Daarnaast kenmerkt het ideaaltype zich door vertrouwen in 
plaats van wantrouwen, openheid in plaats van geslotenheid en een externe gerichtheid in plaats van 
interne gerichtheid.’  
  
Tweede deelvraag; ‘Wat is het lerend vermogen van verschillende organisatietypen?’ 
‘De organisaties met een adhocratie- of familiecultuur hebben een lerend vermogen dat vergelijkbaar 
is met dat van de lerende organisatie. De organisaties met een hiërarchische- of marktcultuur hebben 
in vergelijking met de lerende organisatie een laag lerend vermogen wat veroorzaakt doordat ze op 
respectievelijk zes en vijf voorwaarden afwijken van een lerende organisatie.’ 
 
Derde deelvraag: ‘Welke methode van scenarioplanning kan welke cultuurvoorwaarden beïnvloeden?’ 
3a. ‘De voorspellende methode forecasting sluit nauw aan bij organisaties met een hiërarchische- of 
marktcultuur. Deze methode is  gericht op stabiliteit, beheersbaarheid en voorspelbaarheid.’ 
 
3b. ‘De voorspellende methode what if methode is gericht op de optimalisatie van het bestaande. 
Wanneer voldoende vertrouwen aanwezig is kan deze methode het leerproces bevorderen.’  
 
3c. ‘De normatief behoudende methode is gericht op optimalisatie van de bestaande systemen en is 
gericht op het verbeterend leren. Doordat het een methode is die uitgaat van een gewenst doel op de 
lange termijn heeft het een positieve invloed op het ontwikkelen van wederzijds vertrouwen.’  
 
3d. ‘De normatief transformerende methode is een methode om een gewenst doel op de lange termijn 
in beeld te brengen en te bereiken en daarnaast het bestaande loslaat is deze methode geschikt voor 
het bevorderen van wederzijds vertrouwen en vernieuwend leren.’  
 
3e. ‘De onderzoekend strategische methode richt zich op beïnvloedbare interne factoren. Deze 
methode is gericht op het bevorderen van flexibiliteit, vertrouwen en openheid waardoor een 
strategische conversatie mogelijk wordt zodat vernieuwend leren mogelijk wordt.’  
 
3f. ‘De onderzoekend externe methode richt zich op externe factoren waar geen invloed op uit is te 
oefenen. De methode is gericht op het bevorderen van flexibiliteit, vertrouwen en openheid waardoor 
een strategische conversatie kan ontstaan zodat vernieuwend leren mogelijk is.’ 
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De uitkomsten van de deelvragen zijn vergeleken met het lerend vermogen van organisaties met 
verschillende cultuurtypen om uitspraken te kunnen doen over welke methode bij welke 
organisatiecultuur past (zie onderstaande tabel). Dit is vervolgens getoetst aan de cases. In de 
volgende paragraaf zijn de conclusies uit de cases - in aanvulling op de analyses in hoofdstuk 6 - 
nogmaals kort op een rij gezet.  
  
  Tabel 4 Organisatiecultuur en scenarioplanning  
Normatief Onderzoekend 
 
NB NT OE OS 
Hiërarchie X X   
Markt   X  
Familie    X 
Adhocratie   X  
NB (normatief behoudend), NT (normatief transformerend), OE (onderzoekend extern) en OS 
(onderzoekend strategisch)  
 
7.2  Conclusies uit de cases  
 
Conclusie 1 
‘Wanneer een organisatie met een hiërarchische cultuur haar lerend vermogen wil vergroten, zal het 
de normatief behoudende of de normatief transformerende methode moeten gebruiken. Deze sluiten 
het best aan bij de bestaande cultuurkenmerken van de organisatie en bieden tegelijkertijd een 
omgeving waarin fouten mogen worden gemaakt. Vanuit het idee van een gewenste situatie kunnen 
zo een gezamenlijke taal en visie ontstaan.’ 
De AVV case maar ook de cases van de gemeente Arnhem, de gemeente Zeevang en het Directoraat 
Generaal Personenvervoer (Enigma), hebben dit beeld bevestigd.   
 
De gemeente Arnhem, de gemeente Zeevang en het Directoraat Generaal Personenvervoer (DGP) 
hebben allemaal dezelfde hiërarchische cultuur en (een) vergelijkbare doelstelling (en). Maar alleen 
AVV is er in geslaagd (gedeeltelijk) te leren. Daarnaast blijkt dat AVV als enige een normatieve 
methode heeft gebruikt. De anderen kozen voor een onderzoekend externe methode. 
 
De keuze voor de extern onderzoekende methode is te begrijpen uit het oogpunt van de doelstelling; 
het gezamenlijk opstellen van een visie. Dat is gelukt. Maar dan is de vraag opeens: Wat nu? In 
Arnhem kon geen invulling worden gegeven aan de visie omdat de organisatiecultuur dat niet 
toestond en de medewerkers, net zoals in Zeevang, alleen als inwoner mee mochten doen in het 
proces. Daarnaast was in Zeevang net zoals bij DGP een reorganisatie aan de gang wat de 
onzekerheid van de medewerkers alleen maar toe deed nemen en zij alleen geïnteresseerd waren in 
hun eigen toekomst. De organisaties zelf zijn niet (Zeevang en DGP) veranderd en Arnhem 
nauwelijks. Wie wel hebben geleerd zijn de projectgroepdeelnemers en de inwoners van Arnhem en 
Zeevang. Wat echt opvalt in de scenario’s van Zeevang is dat er geen rekening wordt gehouden met 
de herindeling van gemeenten en dat is nu (2008) een hot item.  
 
In Arnhem en Zeevang heeft de organisatie bijna niets geleerd omdat zij zelf niet (Zeevang) of 
nauwelijks (Arnhem) zijn betrokken bij het proces zelf. Naast de projectgroep hebben alleen de 
inwoners geleerd. Zij hebben de kennisspiraal doorlopen. De organisaties van de opdrachtgevers zelf 
zijn nog niet veranderd in ; zij hebben nog steeds de zelfde antilerende cultuur.  
 
AVV heeft in tegenstelling tot alle andere cases als basis voor haar normatief transformerende 
methode gebruik gemaakt van forecasts van het KNMI. Deze uit computermodellen verkregen 
forecasts appelleren zowel aan de mentale modellen van de deelnemers aan het proces en het 
mentale model van de opdrachtgevers maar sluit ook aan bij de doelstelling. De leden van de 
projectgroep (zelf ook medewerkers van de opdrachtgevers)  geven aan dat het proces zinvol is 
geweest ondanks een aantal onvolkomenheden in het proces zelf. Dit proces werd gestart om een 
discussie ondersteunend systeem te bouwen zodat in de toekomst kan worden geleerd.  
 
Natuurlijk zijn ook de opdrachtgevers bij het AVV niet direct veranderd maar de output van de 
scenario’s is terug te vinden in beleidsstukken en de resultaten worden gebruikt om een discussie 
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ondersteunend systeem te ontwikkelen. Pas wanneer deze cyclus is afgerond zal er echt kunnen 
worden bepaald of er is geleerd en reframing heeft plaatsgevonden. Feit is wel dat vanaf 2015 bij de 
beleidsbepaling en ontwikkelingen rekening moet worden gehouden met onzekerheden. De 
opdrachtgevers staan dus nu al open voor het oppikken van signalen en het genereren van kennis.    
 
Conclusie 2 
‘Wanneer een organisatie die zich kenmerkt door de kenmerken van een marktcultuur, het lerend 
vermogen wil vergroten zal de organisatie moeten kiezen voor de onderzoekend externe methode in 
combinatie met een kwalitatieve methode, om een gezamenlijke visie en taal te verkrijgen en het 
vertrouwen en de collectiviteit te vergroten.’ 
De Siemens case, waarbij voor een gecombineerde aanpak van kwalitatieve en kwantitatieve 
methoden werd gekozen, bevestigt dit beeld. 
 
Het bedrijf Siemens heeft een externe projectgroep in het leven geroepen om een scenarioproces uit 
te voeren. Dit heeft als voordeel gehad dat het proces zelf niet wordt verstoord door de 
cultuurkenmerken van de organisatie zoals bij de Enigma case. Tegelijkertijd kan het echter ook 
betekenen dat aan de visie niet de juiste invulling kan worden gegeven zoals bij de gemeenten 
Arnhem en Zeevang. Dat Siemens waarschijnlijk niet met deze problemen werd geconfronteerd, komt 
door een eenduidige doelstelling en de invulling die aan het proces is gegeven.  
 
Daar waar de gemeente Arnhem koos voor het opstellen van een gezamenlijke visie daar koos 
Siemens voor het opstellen van een visie met behulp van deskundigen waarbij Siemens was 
betrokken via een advisory board. Het idee was om vervolgens een maatschappelijke dialoog op gang 
te brengen. Door deze interactie met de buitenwereld zou vervolgens achteraf kunnen worden 
geleerd. Wanneer de gemeente Arnhem samen met de inwoners een goede uitvoering hadden 
gegeven aan de visie had dit ook voor hen kunnen gelden. Voor Zeevang geldt hetzelfde als voor 
Arnhem maar het is nog te vroeg om te concluderen of er geen inhoud kan worden gegeven aan de 
visie. Echter de tekenen staan niet gunstig. Ook bij Zeevang was gedurende het proces van 
scenarioplanning een reorganisatie gaande terwijl ook nog eens de medewerkers en het bestuur van 
Zeevang nauwelijks zijn betrokken bij het resultaat. Er zo is onvoldoende rekening gehouden met de 
cultuur.  
 
Siemens hield wel rekening met de organisatiecultuur door als basis resultaten uit een crossimpact 
analyse te nemen, deskundigen te betrekken bij het proces, megatrends en een optimisme index te 
gebruiken in het proces van scenarioplanning. Een kwantitatieve benadering die aansluit bij de 
organisatie waar wetenschappers een heel belangrijke rol hebben. Daarnaast werden deze gegevens 
verwerkt in kwalitatieve communiceerbare scenario’s om ons als lid van de maatschappij te bereiken 
en te verleiden tot een dialoog. Hierbij werd bewust voor een termijn gekozen van 15 jaar om toch 
contact met het heden te kunnen houden.  
 
De organisatie is door haar externe- en innovatieve  gerichtheid in staat om signalen op te pikken en 
hier naar te handelen. De scenario’s zijn hierbij niets minder dan een instrument om meer 
winstgevend te zijn. Het lerend vermogen zal stijgen doordat aanwezige cultuurkenmerken worden 
versterkt; externe gerichtheid en het combineren van ideeën. Op het gebied van vertrouwen, de 
gerichtheid op stabiliteit en formele communicatie is niets veranderd. Het ideaaltype van een lerende 
organisatie is dus niet bereikt. Hiermee zal nog steeds rekening mee moeten worden gehouden. 
 
Conclusie 3 
‘Voor een organisatie met een familiecultuur kan de onderzoekend externe methode worden 
toegepast voor het op gang brengen van de strategische conversatie’. 
De case van De La Salle Christian Brothers bevestigt dit beeld. 
 
De methode die is gekozen paste bij de geformuleerde doelstelling om een antwoord te vinden op de 
vraag, ‘Wat kan gebeuren met de ontwikkeling van externe factoren om een geschikte oplossing te 
vinden voor onze uitdagingen?’  Door de nadruk te leggen op de externe factoren is geen andere 
methode mogelijk. De fasen van de kennisspiraal zijn op lokaal niveau na het proces doorlopen zoals 
bij het zelfstandige team van San Francisco maar nog niet op organisatieniveau. Daar is men blijven 
steken in de integratiefase doordat de eigen agenda’s toch belangrijker bleken. Toch is er een 
verandering gaande; het inzicht is ontstaan dat in plaats van een uniforme aanpak voor iedereen 
maatwerk meer op zijn plaats is.   
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Conclusie 4 
Uit de cases is niet te concluderen dat organisaties met een familiecultuur die het lerend vermogen wil 
vergroten, moeten kiezen voor een onderzoekend strategische methode van scenarioplanning zodat 
consequenties van besluiten in beeld kunnen worden gebracht waarbij de focus ligt op interne 
factoren. De verkregen scenario’s kunnen ook nuttig zijn voor geïnteresseerde partijen zoals andere 
beleidsmakers of partijen uit de omgeving van de organisatie. En vooral dit laatste sluit weer aan bij 
het feit dat een organisatie met een familiecultuur haar klanten als partners ziet. Het is niet mogelijk 
gebleken om aan te tonen dat scenarioplanning kan worden ingezet als coördinatiemiddel. 
  
Conclusie 5 
Uit de cases is niet te concluderen dat organisaties met de cultuurkenmerken van een adhocratie die 
het lerend vermogen willen vergroten, de onderzoekend externe methode moeten kiezen om zo een 
balans tussen flexibiliteit en stabiliteit en integratie en differentiatie te verkrijgen. Het is niet mogelijk 
gebleken om aan te tonen dat scenarioplanning kan worden ingezet als coördinatiemiddel. 
 
Conclusie 6 
‘Begin als organisatie nooit met een scenarioplanningsproces wanneer een reorganisatie op stapel 
staat, pas is begonnen of aansluitend aan de scenarioplanning zal beginnen.’ 
De case van het Directoraat Generaal Personenvervoer bevestigt dit beeld. De case Zeevang is nog 
te kort geleden afgerond om hier een uitspraak over te doen. 
 
Conclusie 7 
‘De voorspellende methoden zijn geschikt om als ondersteuning in combinatie met andere methoden 
te gebruiken bij een organisatie met een hiërarchische of marktcultuur.’  
De cases van Siemens, AVV en Enigma ondersteunen dit beeld. 
 
Siemens, met een marktcultuur, had een prominente plek ingeruimd voor megatrends (en resultaten 
uit een crossimpact analyse) om consistentie toe te voegen aan de scenario’s om haar doelstelling te 
bereiken; een dialoog starten met de omgeving en vervolgens hiervan te leren. Door de toepassing 
van de onderzoekende externe methode in combinatie met kwantitatieve methoden is aansluiting 
gevonden met de bestaande cultuur van de organisatie.   
De projectgroep AVV, met als opdrachtgevers organisaties met een hiërarchische cultuur, gebruikte 
de uitkomsten van forecasts als basis voor haar aanpak. Enerzijds om haar doelstelling te behalen 
maar ook om aansluiting te vinden met zowel de opdrachtgevers als met deskundigen uit het 
bedrijfsleven. Uit de praktijk bleek dat de mentale modellen moeilijk zijn te veranderen; zowel in de 
gematigde als de extreme scenariovariant zijn een aantal dezelfde beelden en oplossingen uitgewerkt. 
Toch werd in de evaluatie duidelijk dat deze methode wel als een succes werd gezien juist doordat de 
beelden aansloten bij de deelnemers. 
Uit de Enigma case blijkt dat juist de voorspellende methoden aansluiten bij de bestaande cultuur. 
Van de hele set van scenario’s met toebehoren werden alleen de ‘harde‘ cijfers uit andere 
scenarioplanning trajecten gebruikt en met gejuich ontvangen. Deze cijfers reduceerden de 
onzekerheid die was ontstaan doordat de omgeving veranderde. De scenario’s zelf waren binnen een 
aantal maanden vergeten.  
 
Conclusie 8 
‘De mentale modellen van deelnemers aan een proces van scenarioplanning worden opgerekt.’ 
De cases van AVV en Zeevang ondersteunen dit beeld.  
 
De Kopgroepleden die uitgebreid aan het woord komen in het burgerjaarverslag van Zeevang geven 
zelf aan dat ze hebben geleerd. Sommigen spreken van eyeopeners.  Ook de deelnemers aan de 
workshops bij de AVV cases geven aan dat ze nieuwe ideeën hebben opgedaan door de interactie 
met anderen.  
 
Conclusie 9 
‘Gebruik het iteratieve proces om kritische factoren boven water te halen en niet om onzekerheid te 
reduceren.’ 
Alle cases bevestigen dit beeld. 
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Er is veel aandacht besteed aan het iteratieve proces. Arnhem, Zeevang La Salle om kritische 
factoren boven water te halen. Maar het iteratieve proces kan ook worden gebruikt om onzekerheden 
weg te nemen. Het proces heeft dan een defensief doel zoals in de Enigma case. Dit heeft tot gevolg 
dat hierdoor het iteratieve proces niet meer wordt gebruikt om te leren van elkaar.   
 
Conclusie 10 
‘Er is een grote voorkeur bij organisaties (en adviesbureaus) om de onderzoekend externe methode 
van scenarioplanning uit te voeren.’   
De beschikbare literatuur bevestig dit beeld. 
 
Conclusie 11 
‘Een cultuurprofiel van een organisatie bestaat uit meerdere cultuurkenmerken dan alleen die van een 
adhocratie, markt, familie of hiërarchie.’ 
De cases van de La Salle Christian Brothers en Siemens bevestigen dit beeld. 
 
In bijvoorbeeld de case van de La Salle Christian Brothers hebben de kenmerken van de 
familiecultuur (loyaliteit en traditie) de overhand maar zijn er ook zeer zeker hiërarchische kenmerken 
(formeel gedrag, eigen agenda’s) terug te vinden. Bij de case van Siemens wordt gesteld dat de 
organisatiecultuur overwegend als een marktcultuur (winnen) kan worden gezien. Maar daar zijn 
bijvoorbeeld ook kenmerken van een familiecultuur (traditie) te onderkennen.  
7.3 Reflectie 
Voor de beantwoording van de centrale vraag is gekozen voor een casestudy waarbij zes (6) cases 
zijn onderzocht. Door de cases onderling met elkaar te vergelijken en te toetsen aan de uitspraken die 
uit de literatuur voortvloeiden, is gekomen tot een aantal conclusies die in de vorige paragraaf zijn 
gepresenteerd. Het merendeel van de informatie van de cases is verkregen door bureauonderzoek 
waarbij in alle gevallen gebruik is gemaakt van meerdere bronnen om een zo goed mogelijk beeld te 
verkrijgen van de organisatie en haar omgeving.  
 
Zo is bijvoorbeeld in de ‘La Salle’ case niet alleen gebruik gemaakt van literatuurbronnen maar zijn 
ook de verslagen van de desbetreffende General Chapter gebruikt. Daarnaast zijn er ook twee 
interviews gehouden om achtergrondinformatie te verzamelen over de cases ‘Arnhem’ en ‘Zeevang’. 
De behandelde cases zijn bewust gekozen om hun bijdrage aan het onderzoek. Zo heeft elke case 
zijn eigen bijzonderheden. Sommige cases lijken in hun aanpak op de andere maar is er bijvoorbeeld 
een verschil in doelstelling of organisatiecultuur te onderkennen. De cases zijn één voor één gekozen 
waarbij La Salle case het startpunt was om vervolgens met de Arnhem case verder te gaan omdat 
hierbij eenzelfde methodiek (onderzoekend extern) werd gebruikt. De cases zelf zijn wel per case 
onderzocht waarbij later vergelijkingen in de beschrijvingen van de cases zijn opgenomen.  
 
De keuze voor deze aanpak van casestudy is gekozen omdat het niet mogelijk bleek bij één proces 
van scenarioplanning betrokken te worden om zodoende onderzoek te doen zoals Dobbinga deed in 
de ‘Enigma’ case. Uit praktische overwegingen bezien, was dit achteraf gezien ook het beste doordat 
de schrijver van deze scriptie een volledige baan heeft. Een ander voordeel van deze aanpak is datd 
door de vergelijking van de cases een globaal beeld is ontstaan van de diverse methodieken van 
scenarioplanning en de diverse organisatieculturen.  
 
Een nadeel van de gekozen aanpak is echter dat doordat slechts een zestal cases is onderzocht het 
moeilijk is om de bevindingen toe te passen op het geheel. Het zijn geen conclusies die zonder meer 
toepasbaar zijn op alle gevallen. Daarom is enige terughoudendheid met betrekking tot de conclusies 
op zijn plaats ook gezien het feit dat op een aantal veronderstellingen geen antwoord is gevonden.  
 
Maar zijn de conclusies dan niet valide? De conclusies zijn wel valide maar zoals vermeld, niet zonder 
meer toepasbaar op het geheel. Daar is verder onderzoek voor nodig. De conclusies geven een 
algemene indicatie waar organisaties onder meer rekening mee moeten houden. De conclusies geven 
een indicatie, een globaal beeld weer die of in een onderzoek of in de praktijk (vragenlijst, bijlage 3) 
verder kunnen worden uitegdiept.   
 
Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Door middel van vervolgonderzoek in een groter aantal organisaties zouden de gevonden conclusies 
getoetst kunnen worden. Om meer inzicht te verkrijgen over de rol van de organisatiecultuur op de 
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keuze voor een bepaalde methodiek van scenarioplanning zou een vervolgonderzoek nodig zijn 
waarin ook de daadwerkelijke effecten van scenarioplanning op het lerend vermogen zouden moeten 
worden onderzocht. Dit is een echt hiaat. Niet alleen voor dit onderzoek maar ook in de beschikbare 
wetenschappelijke literatuur. Er is weinig onderzoek beschikbaar wat het uiteindelijke effect is van 
scenarioplanning binnen voor een organisatie. De ontwikkelde vragenlijst (bijlage 3) kan tot een verder 
onderzoek bijdragen. Met de op de OCAI vragenlijst van Cameron en Quinn (1999) gebaseerde 
vragenlijst uit bijlage drie, kan vooraf worden bepaald wat het lerend vermogen van de organisatie is.  
 
Op basis van de score op deze meetlat kan vervolgens de meest ideale vorm van scenarioplanning 
worden gekozen. Hierbij moet natuurlijk ook rekening worden met het andere belangrijke onderdeel bij 
de keuze voor een methode van scenarioplanning; de doelstelling van het scenarioplanningsproces.  
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Bijlage 2 De begrippenlijst 
 
Advisory board (Siemens case) │ Het advies orgaan in de case Siemens. Dit orgaan bestond uit deelnemers van 
de volgende organisaties en instanties: German Lufthansa, Fraunhofer Institute of Systems Technology, 
Brandeins,  Kiock, Hampf und Partner, Siemens AG Corporate Technology, International Institute for 
Maangement Development, Siemens Corporate Communications,  Weber Shandwick Woldwide. Daarnaast 
bestond het adviesorgaan nog uit een advocaat gespecialiseerd in patenten.   
 
Agent based modeling │ Een vorm van scenarioplanning waarbij het doel is het gedrag van de actoren mee te 
laten wegen in de kwantitatieve aanpak (Van Notten, 2005). 
 
Atlas (case Zeevang) │ Thema’s op het maatschappelijke, economische, fysieke en bestuurlijke vlak werden 
gekoppeld aan (landelijke) trends om een beeld te verkrijgen van een mogelijke toekomst van Zeevang bij 
ongewijzigd beleid; de Atlas. 
 
Batelle (Siemens case) │Batelle is een Franse onderneming die zich bezighoudt met scenarioplanning. Het 
crossimpact model van Batelle, Basics (Batelle Scenario Inputs to Corporate Strategies) wordt veel genoemd in 
de literatuur. 
 
Backcasting │ Scenario’s die beginnen met een expliciet beeld van een toekomst om dan te proberen dit beeld te 
bereiken vanuit de huidige situatie (How could?).  
 
Combinatiefase (Kennisspiraal) │In de combinatiefase worden de verkregen concepten ondergebracht in een 
kennissysteem en wordt bestaande informatie herschikt door middel van sorteren, toevoegen, combineren en 
categoriseren. Dit kan leiden tot nieuwe kennis. Aan de mentale modellen van zowel het individu als de gedeelde 
mentale modellen wordt in deze fase niet meer getornd. Er wordt uitgegaan van de in de vorige fase aangenomen 
waarheden. Deze combinatiemethode wordt gebruikt wanneer bijvoorbeeld productconcepten worden 
geïntegreerd in een totaalconcept zoals een ondernemingsvisie (Nonaka en Takeuchi, 1995). Daardoor zal er een 
koppeling met de omgeving moeten worden gemaakt. 
 
Cross-impact analyse │ Wordt gebruikt om te zien hoe interne en externe ontwikkelingen op het ene gebied 
invloed kunnen hebben de ontwikkelingen op een ander gebied. Daarnaast wordt onderzocht hoe sterk die 
invloed is en of het de uitkomst meer of minder waarschijnlijk maakt (Ringland, 2006). 
 
Degree of optimism (Siemens case) │Aan de hand van een viertal vragen werd de graad van optimisme 
vastgesteld van de deskundigen. Hiermee werden de scores van de deskundigen geïndexeerd zodat het mental 
model van de ondervraagden werd meegenomen.    
 
Delphi techniek │De Delphi techniek is ontwikkeld als een methode om informatie in te winnen over de toekomst.  
Het was gebaseerd op het vragen van experts uit diverse disciplines om individueel in te schatten wat de 
waarschijnlijkheid was dat bepaalde gebeurtenissen zouden ontstaan in de toekomst. Het doel van deze techniek 
is om  vervolgens deze ideeën over de toekomst samen te brengen door de antwoorden met elkaar te vergelijken 
met die van de andere experts. (Ringland, 2006). 
 
Doubleloop learning │ Doubleloop leren, vernieuwend leren (Bomers, 1989) of reframing (Schön en Rein, 1994) 
is gericht op vervanging van het bestaande door iets nieuws. De basisveronderstellingen worden tegen het licht 
gehouden om tot andere, niet routinematige, oplossingen te komen; de onderliggende normen, beleid en doelen 
zullen worden geherformuleerd (Argyris en Schön, 1996). 
 
Expert school │ Bij de beantwoording van de vraag “Waarom?” (§ 4.2.3) zal een organisatie een keuze moeten 
maken of scenarioplanning strategische beslissingen kan ondersteunen via inhoudelijk goede toekomstbeelden.  
 
Forecasting │Korte termijn scenario waarbij de onzekerheid van gebeurtenissen niet hoog is. Geeft aan wat 
gebeurt als de meest waarschijnlijke gebeurtenis plaats vindt. Geeft een resultaat met een bandbreedte (laag- 
hoog) en houdt rekening met externe factoren en probeert wegen te vinden die de mentale modellen te 
veranderen zodat geanticipeerd kan worden op mogelijke toekomsten. De nadruk ligt op het zo cohorent en 
geloofwaardige set van verhalen te creëren om bijvoorbeeld business plannen te toetsen of het publiek debat te 
voeden.  
 
Groupthink │’A mode of thinking that people engage in when they are deeply involved in a cohesive in-group, 
when the members’ striving for unanimity overrides their motivation to realistically appraise alternative courses of 
action’ (Janis, 1982). 
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Hotel 2015 (case Arnhem) │De vier toekomstbeelden warden niet alleen in brochurevorm uitgegeven, maar ook 
letterlijk toegankelijk gemaakt voor een groot publiek. In levende lijve konden de toekomstbeelden konden 
gedurende vier weken worden bewonderd in Hotel Arnhem 2015 in het Van Ranzow’s bankgebouw. 
 
Intuitive logics school │The initial method of scenario planning was to study a situation in detail, then develop 
scenarios intuitively. By definition, there is no standard procedure when this method is used: an ensemble of 
scenarios is developed to fit a particular situation. Such scenarios are developed by experts: professional 
futurists, whose deep knowledge of trends informs their intuition (Ringland, 2006). 
 
IPPC (case AVV) │ Het Intergovernmental Panel on Climate Change is een organisatie van de Verenigde Naties, 
die wetenschappelijke bevindingen van duizenden wetenschappers over de hele wereld vergaart en die ongeveer 
om de zes jaar een rapport publiceert. Het IPCC doet zelf dus niet aan onderzoek en wordt algemeen als de 
meest neutrale bron van informatie over klimaatverandering beschouwd (nl.wikipedia.org).  
 
KNMI (case AVV) │ Koninklijk Nederlands Meteorologisch Instituut. 
 
Kopgroep (case Zeevang) │ Een groep die is samengesteld uit een selectie van inwoners en bestuurders van 
Zeevang. De groep werd begeleid door externe adviseurs. 
 
Leren │Leren is het selecteren, verspreiden, construeren, opslaan en opdiepen van informatie in het geheugen 
van mensen, groepen (collectief geheugen) of organisaties (de structuur en cultuur van organisaties) (Bolhuis en 
Simons, 1999). 
 
Lerende organisatie │Een lerende organisatie is een organisatie waar het leren continu en op alle niveaus, 
systematisch plaatsvindt en het (af)leren gericht is op het effectiever, efficiënter en plezieriger bereiken van het 
ideaal of doel van de organisatie en waar dat leren is vervat in bewust beleid. Hedberg (1981), Bomers (1989), 
Weick en Wesley (1996) en Weggeman (2000). 
 
Mentale modellen │ In mentale modellen is het geheugen van de organisatie vastgelegd; the know how and the 
know why (Kim, 1998;53). Het betreffen de basisveronderstellingen, de onbewuste en  vanzelfsprekend 
aangenomen overtuigingen, percepties en gevoelens (Schein, 2004). 
 
NGO’s (case AVV) │Een niet gouvernementele organisatie is een organisatie die onafhankelijk is van de overheid 
en zich richt op een verondersteld maatschappelijk belang. Over het algemeen gaat het om organisaties die 
werken aan het bevorderen van milieubescherming, gezondheid, ontwikkelingswerk of het bevorderen van de 
mensenrechten (nl.wikipedia.org)  
 
Onafhankelijke denkers │ In de scenarioplanning literatuur ook wel aangeduid als remarkable people. Het gaat 
om mensen van buiten de organisatie of vakgebied die hun kijk op de gang van zaken verwoorden. Je zou hierbij 
kunnen denken aan kunstenaars, filosofen, futuristen enzovoort, enzovoort. 
 
Optimisme index  (case Siemens)│ Aan de deskundigen werd gevraagd om een viertal vragen te beantwoorden 
om zo een indexering van hun antwoorden te geven; er werd zo rekening gehouden met het mentale model van 
de ondervraagden. 
 
Orakelvragen │Voorbeelden van Orakelvragen zijn: Stel er bestaat een Orakel dat de toekomst kent. Wat zou u 
aan dit orakel vragen, waar u geen onderzoek naar kunt (laten ) verrichten. Wat zou u niet vragen aan het Orakel, 
omdat u dit wel kunt onderzoeken wat zou u op de eerste vraag antwoorden als u zelf dat orakel bent? 
 
Organisatiecultuur │De cultuur van een organisatie is een verzameling betekenissen, normen en waarden, 
verwachtingen en attitudes die worden gedeeld door de leden van de organisatie (Cameron en Quinn, 1999). 
 
Organisatieleren │ Organisatieleren is het collectief verkrijgen van kennis en het ontwikkelen van vaardigheden. 
 
Peetvaders (case Enigma) │ Een aantal directeuren die het project van scenarioplanning steunden. Door de 
verbinding van hun namen zou het draagvlak worden vergroot.   
 
Pragmatische school (leren) │Deze school richt zich met name op ervaringsleren waarbij het onderliggende idee 
is dat leren tot stand komt in een cyclisch proces waarin concrete ervaringen worden gevolgd door het reflectief 
observeren van deze ervaringen. Deze reflecties worden vervolgens geanalyseerd en verwerkt in nieuwe 
begrippen en concepten. Op grond hiervan onstaan keuzen om actief te experimenteren met nieuw gedrag (wat 
dan weer leidt tot nieuwe ervaringen (Kolb, 1984. In Kim (1998)). 
 
Processchool (scenarioplanning) │ Bij de beantwoording van de vraag “Waarom?” (§ 4.2.3) zal een organisatie 
een keuze moeten maken of scenarioplanning strategische beslissingen kan ondersteunen via inhoudelijk goede 
toekomstbeelden (expertschool). dat scenarioplanning juist kan dienen om het leren en het creatief denken te 
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stimuleren (processchool) en worden ingezet als communicatiemiddel om mentale modellen op te rekken en een 
gezamenlijke taal en visie te creëren (Van Notten, 2005). 
 
Preferendum (case Arnhem) │Referendum waarmee inwoners van de gemeente Arnhem hun voorkeur konden 
uitspreken voor een bepaalde invulling van het Havenkwartier van Rijnboog.  
 
Scenario │ Scenario’s zijn coherente beschrijvingen van alternatieve hypothetische toekomsten die verschillende 
perspectieven weergeven op ontwikkelingen uit het verleden, in het heden en voor de toekomst die kunnen 
dienen als een basis voor het nemen van actie’ (Van Notten, 2005). 
 
Scenario planning │ De methode, of alle activiteiten die worden ingezet om scenario’s op te stellen en te 
gebruiken.  
 
Second generation backcasting │ Bij deze vorm van backcasting wordt niet meer  toegewerkt naar een gewenste 
eindsituatie maar meer een verschuiving optreedt naar de keuze in wegen naar de gewenste resultaten. Door 
voor deze vorm te kiezen is het niet meer nodig dat gewenste situatie op voorhand bekend is zoals bij 
backcasting. In plaats daarvan gaat de gebruiker door een leerproces en ontdekking waar de gewenst toekomst 
een product is van het proces om daar te komen (Robinson, 2003). 
 
Singleloop learning │ Singleloop leren (Argyris en Schön, 1996), verbeterend leren (Bomers, 1989) of framing 
(Schön en Rein, 1994) is gericht op het vaststellen en corrigeren van fouten, op het voortdurend verbeteren van 
het bestaande. 
 
Skilled incompetence │ De neiging van medewerkers om zwakke punten te verbergen en de sterke kanten te 
verdedigen (Argyris en Schön, 1996). 
 
Socialisatiefase │ In de eerste fase van de kennisspiraal, de socialisatiefase, worden ervaringen met elkaar 
uitgewisseld. Dit kan worden bereikt door naar elkaar te kijken, door imitatie of de praktijk (ervaringsleren). In 
deze fase staat het verplaatsen in andermans denkprocessen en ervaringen centraal en wordt vertrouwen 
gekweekt. In deze fase is voldoende ruimte om te kunnen reflecteren op elkaar en elkaars ideeën.  
 
Strategische conversatie │ The simple conversations, interactions and dialogues that occur among organizational 
members in everyday formal and informal situations (Van der Heijden, 2005). De strategische conversatie bestaat 
dus zowel uit het formele planningsproces en de daarbij behorende vergaderingen en bijeenkomsten, maar ook 
uit de meer subtiele interactie die kan worden geclassificeerd als informeel en niet gedocumenteerd (Chermack et 
al, 2007). 
 
Trend-impact analyse │ Op te delen in een kwantitatieve en een kwalitatieve methode. De kwantitatieve methode 
wordt gebruikt wanneer er over lange periode data van goede kwaliteit bestaat. Het wordt meestal toegepast bij 
economische, demografische en technologische vraagstukken maar is in principe overall toepasbaar. Het is een 
methode die in stabiele omgevingen projecties kan uitvoeren en wordt meestal in combinatie met andere 
methoden gebruikt. De kwalitatieve methode wordt op alle gebieden toegepast. Te denken hierbij valt 
bijvoorbeeld aan megatrend analyses en wordt meestal gebruikt wanneer gefocused wordt op veranderingen. 
 
What if scenario │Scenario’s die naar de toekomst kijken; ze beginnen vandaag en beginnen met de vraag Wat 
als? (What if?) om vervolgens de zich ontwikkelende toekomsten te bekijken. Het geeft aan hoe de toekomst er 
uit kan zien wanneer een aantal korte termijn veranderingen plaatsvinden. Indicatoren zijn externe 
gebeurtenissen en interne beslissingen. Het komt overeen met een aantal forecasts maar ligt een niveau dieper. 
Er zijn meerdere uitkomsten mogelijk die gebaseerd zijn op splitsingen in de scenario’s (een voorbeeld ja/ nee bij 
een referendum). Geen van de scenario’s is gebaseerd op de meest te verwachten uitkomst (vergelijk met 
forecast) Het resultaat is wat er gebeurt wanneer één of meerdere gebeurtenissen plaatsvinden (Börjeson et al, 
2005). 
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Bijlage 3 De vragenlijst 
 
Flexibiliteit versus stabiliteit 
A Het teamwork staat centraal en er word niet rigide omgegaan met regels en procedures F 
B De organisatie is zeer gericht op innovatie en ontwikkeling. Regels en procedures ontbreken 
nagenoeg A 
C Marktmechanismen zijn bepalend M 
D De organisatie is gericht op het verbeteren van  processen en procedures en niet op 
verandering.  H 
Totaal 100 
 
Vertrouwen versus wantrouwen 
A Er bestaat veel onderling vertrouwen. Ideeën, gevoelens en opvattingen kunnen worden 
uitgewisseld  F 
B Vertrouwen is noodzakelijk voor innovatie initiatieven A 
C De nadruk ligt op het bereiken van doelstellingen. Het winnen is belangrijk. Het hebben van 
vertrouwen niet. M 
D Ideeën, die afwijken van de norm, worden als bedreigend opgevat H 
Totaal 100 
 
Open versus gesloten 
A Er bestaat de mogelijkheid om het eigen denken kritisch te bekijken F 
B Er bestaat de mogelijkheid om open en eerlijk over belangrijke onderwerpen te spreken A 
C De organisatie is sterk resultaatgericht. Mensen zijn erg competitief en gericht op het boeken 
van resultaten M 
D De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen wat mensen doen H 
Totaal 100 
 
Individualiteit versus collectiviteit 
A De organisatie heeft veel weg van een grote familie. Daarnaast heeft de medewerker 
zelfstandigheid  F 
B De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemingsgeest. Men is bereid 
risico’ s te nemen A 
C Kennis zal niet worden gedeeld maar zal worden gebruikt om te winnen M 
D Besluitvorming is gecentraliseerd. Er is een scherp onderscheid tussen lijn en staf.  H 
Totaal 100 
 
Integratie versus differentiatie 
A Er wordt rekening gehouden met verschillende visies die creatief worden gebundeld F 
B Vrijwel iedereen is betrokken bij de productie, klanten, onderzoek en ontwikkeling A 
C Er zijn er veel eigen agenda’s doordat de nadruk ligt op winnen M 
D Er wordt geen rekening gehouden met de verschillende visies. H 
Totaal 100 
 
Intern gericht versus extern gericht 
A Klanten worden als partners gezien maar de betrokkenheid bij de eigen organisatie staan 
centraal F 
B De nadruk ligt op het aanboren van nieuwe bronnen en het creëren van nieuwe uitdagingen A 
C Het bereiken van ambitieuze doelstellingen en overwinningen in de markt spelen een hoofdrol M 
D De nadruk ligt op het in standhouden van een soepel draaiende organisatie H 
Totaal 100 
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Uitleg gebruik vragenlijst 
 
De uitwerking is vergelijkbaar met die van het OCAI van Cameron en Quinn. De eerste stap is alle F 
(familiecultuur) antwoorden op te tellen en door 6 te delen. Doe dit vervolgens ook voor alle A 
(adhocratie), M (markt) en H (hiërarchie). 
 
Deze waarden zijn vervolgens in een spinnenweb weer te geven zoals hieronder in het voorbeeld is 
weergegeven. De onderstaande figuur geeft aan dat het een organisatie is met een hoofdzakelijk 
hiërarchische cultuur (50) met daarnaast kenmerken van een familiecultuur (30). Daarnaast zijn er 
nauwelijks kenmerken van adhocratie of markt. Vervolgens zetten we de gescoorde waarden in de 
meetlat van het lerend vermogen (zie ook linker uitklapvel). Vervolgens zetten we de gescoorde 
waarden uit stap 1 in de meetlat van het lerend vermogen (zie ook linker uitklapvel) zodat een goede 
weergave kan worden gegeven van de bestaande cultuur. Afwijkingen met de standaard meetlat voor 
een organisatie met een hiërarchische cultuur zijn blauw weergegeven. 
 
Spinnenweb van cultuurkenmerken                     De meetlat van het lerend vermogen (zie linker uitklapvel) 
    
Vervolgens wordt deze meetlat vergeleken met de normatieve methoden van scenarioplanning om 
een juiste keuze op basis van de cultuur te maken. Uit deze vergelijking komt naar voren dat deze 
organisatie zou kunnen kiezen voor een normatieve transformerende methode omdat de 
cultuurkenmerken in drie gevallen overeenkomen. 
 
                               
Normatief behoudend    Normatief transformerend 
  
Dat deze methode zich moet doorontwikkelen staat buiten kijf. Maar zo kan rekening worden 
gehouden met de bestaande cultuur bij de keuze voor een methode van scenarioplanning. Een keuze 
die ook zal moeten afhangen van de doelstelling. 
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